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مفهوم الصراع وطبيعته‎ 


Joa 
مفهوم الصراع وطبيعته‎ 


المبحث الأول 
ماهية الصراع ومستوياته 


1( مفهوم الصراع ماهيته وأبعاده: 
كلمة الصراع لغة "he padl" el‏ وأما كلمة conflict‏ فتعود إلى أصل لاتين وتعيٰ 
ية "الضرب" أو "الطرق" وجاء استخخدامها في اللغة الإنجليرية القدمة فتعي " العراك" أو 
الخصام". . 
أي أن الصراع :" اشتقاقات يمعي التعارض بين Ler‏ وآراء". 
وتعرف الصراع من الناحية الاصطلاحية لا يوجد تعريف محدد متفق بين جميع الكثاب 
وأصحاب المدارس الفكرية وأصحاب الفكر الواحد. 
ويعرف الصراع بأنه سوء الفهم الذي قد يحدث بين إدارة وأخرى في المنظمة لأسباب o‏ 
متعددة (Crittenden, 1993.P.299)‏ 
ويعرف أيسضاً al,‏ "إرباك أو تعطيل لعمل ولوسائل اتخاذ القرارات بشكل يؤدي إلى 
صعوبة المفاضلة والاختيار بين البدائل . 
ويعرف البرعي و التويجري مصطلح conflict‏ بأنه لاف يظهر في المنشآت بسبب قلة 
الموارد المالية والبشرية والمراكز الإدارية في كافة الأقسام ما يتولد as‏ حزازات وتعارض ف 
وجهات النظر بالتسبة إلى تخصيص هذه الموارد. 
ويعسرف (Robins, 1990, P.410) jay)‏ الصراع يأنه النشاط المعتمد الذي يقوم به 
الشحص بغية إفساد جهود شخص آخر بواسطة شكل من أشكال الإعاقة التي يكن أن تؤدي 
إلى إحباط الشخص وتسبب في عدم تمكنه من تحقيق أهدافه ومصالحه. | 
كما يمكن تعريف الصراع على أنه نتيجة حتمية عندما يحدث عدم الانسجام أو عدم 
التوافق في الأنشطة» فأي نشاط لا ينسجم مع غيره سيعوق أو ينع أو يتدخل أو يتعدى على غيره 
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من الأتشطة بالشكل الذي يجعلها من الحتمل أن تكون غير فاعلة» ويمكن أن تكون تلك الأنشطة 
غير الممسجمة تتضمن شخصية أو ST‏ كما يمكن أن توجد داحل lel‏ أو داخل المنظمات. 
كما يعرف الصراع بأنه حالة متطرفة من المنافسة بين الأفراد أو belt‏ والذي عادة 
يتضمن الرغبة في الإضرار. ش 
تعريف الصراع Conflict‏ على أنه: "العملية ال تبدأ عندما يشعر op‏ (أو جماعة) 
معين بتوع من الإحباط تفييجة تحاوز أحد الأفراد (أو المسماعات) الآحرين الحقوق الأول". 
هناك من نظر للصراع على أنه سلاح ذو حدين يمكن استخدام أحد أطرافه في العنف 
والتدمير وتقويض البنيان الإداري كما يمكن توجيهه إلى أداء فاعلة للدمو والرقي وحفز الموظفين 
نحو التجارب الفعالية والبناء» وبالتالي فالصراع يمكن إن يكون سلبيا ولكنه أيضا يمكن إن يكون 
ايجابياء وسوف نعرض نظرة العلماء للصراع وذلك بالشكل التالي: 
علماء الاقعصاد: صراع على الموارد وتوزيع المصادر النادرة وتخصيصهاء وهنا جدر 
التنبيه أن الموارد ال حلقها الله كافية deel‏ البشر قال تعالى [ :وإن تعدو نعمة الله لا تحصوها [ 
ولكن المشكلة الاققصادية تبرز في سوء سلوك الإنسان جاه أحيه الإنسان والظلم والقهر 
والإسراف والتبذير الي أوصلت امجتمعات إلى حد الحروب 
علماء السياسة: ينصب فهمهم على الصراع المعلن حال الحروب وتنافس على القوة . 
علماء النفس: ينصب اهتمامهم على الصراع داحل التقس . 
علماء الإدارة: ترتبط بنظرة علماء الاجتماع من حيث تأثير الصراع داحل الفرد على 
sel ie‏ دا مل المجتمع وبالتالي الصراع بين اللجماعات وعليه نظرة علماء الاجتماع تكمن قي 
مساعدة الإداري على فهم كيفية تأثير عملية الصراع على سلوكيات مختلف العاملين في أي 
نظام. 
ويشير مفهوم الصراع بصفة عامة إلى عملية الخلاف أو الصراع أو التضارب الي Las‏ 
برد دل ری ف عن هق جاتن ورد من ار eee‏ ا على تزه عدر اذ 
مجموعة أو منظمة سواء من داحل ميدان عملها أو في ميدان جتمعي آحر وذلك مدف إحداث 
تغيبر (إيجابي أو سلي) في بنية أو معابير أو قيم ذلك الفرد أو تلك الجموعة أو المنظمة. 
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إلا أن احتلافات في الأدب الإداري حول الصراع. ترى النظرية التقليدية أن الصراع A‏ 
غير مسرغوب فيه حيث يتصل بالعنف والدمار وعليه يجب تفاديه لما يترتب عليه من أضرار 
للمنسشأة. aby‏ هذه الرؤية في إطار الفهم القائل بأن الصراع ينشأ نتيجة لضعف نظام 
| الاتصالات» ضعف الثقة وضمور الانفتاح بين الأفراد الجماعات في المنشأة» وفشل الإدارة في 
الانتجابة السريعة والكافية لاحتياحات وتطلعات العاملين. 

ويرى مفكسرو مدرسة العلاقات الإنسانية أن الصراع شيء طبيعي وحتمي في كل 
مجموعة أو منشأة وعليه يجب أن لا ينظر إليه كسلوك غير مرغوب فيه بل سلوك يحمل إمكانية 
تحسين أداء المجموعة مستقبلا. وينظر مفكرو نظرية التفاعل الاحستماعي أن الصراع ليس إيجابيا 
فحسب بل هو ضروري لتحسين أداء ابحموعة» ولهذا تشجع هذه النظرية الصراع من منظور 
أن الستعاون والتحانس بين أفراد الجماعات أو بين الجماعات يمكن أن يولد نوعاً من ayh‏ 
وعدم الاكتراث» وعدم الاستجابة لحاجات التغيير والتجديد. ولي إطار هذا المفهوم للصراع» 
of‏ نظرية التفاعل الاجتماعي تشجع المديرين للمحافظة على قدر أدن من الصراع يكون كافيا 
لأن ارس المجموعات النقد الذاق لأدائها وتخلق وتطور ف أعماها من حلال توظيف مهارات 
صراعية تدار بطريقة إدارية فاعلية. 1 

ومن خلال هذا العرض لمنظور التفكبر الإداري حول مفهوم الصراع تخلص إلى أنه من 
الصعب القول أن الصراع على إطلاقه مفيد أو ضار بالشركة. 

وعلى ضوء ما سبقت الإضاءة إليه من نماذج التعريفات الى تقدمها أدبيات الصراع 
بصدد التعريف وبأبعاده المختلفة» Xe‏ الانتهاء إلى التأكيد على الأبعاد الثلاثة التالية كمحاور 
أساسية فى التعريف pgs,‏ الصراع: 

d‏ احور الأول: ويتعلق بالموقف الصراعى ذاته: ويشير إلى أن مفهوم الصراع يعبر عن 
ht ys‏ لسه سماته أو شروطه المحددة: فهو بداية يفترض ثناقض المصالح أو القيم بين طرفين أو 
أكثرء وهو GU‏ يشترك إدراك أطراف الموقف ووعيها هذا التناقض» ثم هو WE‏ يتطلب توافر أو 
تحقسق الرغبة مسن جانب طرف (أو الأطراف) ف تبن موقف لا يتفق بالضرورة مع رغبات 
الطرف الآغحر, أو (الأطراف الأحرى)» بل إن هذا الموقف قد يتصادم مع باقى هذه المواقف. 
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2 أما احور الثابئ: ويختص بأطراف الموقف الصراعى: بوجه cole‏ فيمكن التمبيز فى 
الموقف الصراعى مسن حيث أطرافه بين مستويات ثلاثة: المستوى الأول يتعلق بالصراعات 
الفردية: أى الس يكون أطراف الصراع فيها أفرادا» ومن ثم فإن دائرة مثل هذا الصراع - 
وموضوعه يتجهان إلى أن يكونا محدودين بطبيعتهما. وف المستوى الثاى يكون الصراع بين 
جماعات: وتتعدد أتواع هذا الصراع بتنوع أطرافه». كما أن دائرته ويحالاته تكون عادة أكثر 
انساعاً وتنوعاً عن نظيرتما فى دائرة الصراع الفردى. أما المستوى الثالث فإن يختص بالصراع بين 
الدول» والذى عادة ما يعرف أيضاً بالصراع ch gil‏ وتكون دائرة (أو دوائر) الصراع فيه أكثر 
تعقيداً واتساعاً عن المستويين السابقين من الصراعات. 

'3) المحسور السثالث: ويهتم بالصراع الدولى: وهنا تدر الإشارة إلى أن اتساع دائرة 
المستوى الثالث من الصراعات» عبر المراحل التاريخية المتعاقبة للعلاقات الدولية» كان من شأنه 
توجيه وتكتيك قدر متزايد لا يستهان به من الحهود العلمية والأكادعية لدراسة وتأصيل الظاهرة 
الصراعية: وذلك يمدف تطوير التفسيرات والنظريات العلمية الى تيسر فهم أسبابه ومحدداته 
ومن ثم تقدم البدائل المختلفة ال يمكن من Woke‏ التحكم فى الظاهرة الصراعية» أو على الأقل 
التقليل من المخحاطر المرتبطة يما والمترتبة عليهاء وتحديد أساليب التعامل معها. وى هذا الالء فإن 
هذه الجهود العلمية قد أسفرث عن تراث غين وأصيل من النظريات والتفسيرات» ولعل من بينها 
نظريات المعرفة العقلانية» النظرية السلالية» نظريات القوة» نظريات صنع القرار» و الاتصالات» 
والنظم وغيرها كتير من النظريات المفسرة للصراع فق أبعاده المخحتلفة: النفسية» البيولوجية» 
الثقافية elas Vy‏ الاقتصادية والسياسية» Lo gay‏ البيئية والحضارية .. LEI‏ 


NATURE OF CONFLICT طبيعة الصراع‎ (2 

ys‏ محاولة الإحابة عن السؤال "هل يجب أن يكون الصراع مدمرا أو ذا طبيعة تدميرية؟" 
عسددا مسن التقاط الجوهرية» ولعل من أهمها ما يتعلق بإمكانية وجود أبعاد أو وظائف إيجابية 
للصراع» وما يرتبط بذلك من تحديد لعلاقة مفهوم الصراع بغيره من المفاهيم ذات الصلة الوثيقة 
به كالتراع» والأزمة» والعنف ... Bh‏ 
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بوحه عام» تحب الإشارة إلى أن للصراع بعيدين يمكن التمييز فيهما بين بعد gle‏ وآخر 
ug)‏ وإذا كان من اليسير إدراك المانب السلى للصراع من خلال ارتباطه العام والمستقر فى 
الأذهان يما يتضمنه الصراع من "محاولات لتدمير» أو لاستغلال» أو لفرض حل على طرف آخحر 
أو آحسرين"» فإن البعد الإيجابى للصراع E‏ يشير بوجه عام إلى ذلك اللحائب المتمثل فى "الدفع 
نحو عمل أو إقامة الاتصالات» وحل المشكلات» والتبادل الإيجابى بين الأطراف المعنية". من La,‏ 
كانت أهمية النظر إلى السصراع باعتباره» وكما يذكر موراى» "متضمناً لدوافع HAY‏ 
والارتباط: والإتباع» وغيرها من الدوافع الإيجابية"؛ أى أن الصراع فى بعض أبعاده Jas‏ "عنصراً 
حلاقا فى العلاقات الإنسانية: فهو Je‏ وسيلة للتغيير يمكن من UM‏ تحقيق القيم الاجتماعية 
المتعلقة بالرفاهية» والعدالة» وفرص تحقيق وتنمية الذات". 
وف هذا الاتماه» فإنه يمكن التأكيد على بعض المنطلقات الأساسية الى تسهم فى دعم 
الاتحساه نمو تعظيم الأبعاد الإيجابية للصراع. أهم تلك المنطلقات يكن إيضاحها على النحو 
التالى: | 
- أن الطبيعة الهدامة ليست جانباً محتماً فى الصراع» كما أنما ليست سمة ملازمة للطبيعة 
البشرية لا يمكن السيطرة عليها. فالأفراد - كانوا وما زالوا - يكتشفون إمكانية 
التوصل إلى وسائل مختلفة للتعامل مع اختلافاقم, والمنازعات فيما بينهم؛ ولإدارة 
| الصراع بصورة تودى إلى نتائج أفضل بوجه عام. | 
- أن الصراع موحود كأحسد Ole‏ وخصائص الياة والعلاقات الإنسانية. ففى 
الستفاعلات التبادلية اليومية عادة ما يسعى كل طرف إلى تعظيم منفعته» وال لكى 
تستحقق LLY‏ أن تنخفض منفعة الطرف الآخر» من هنا كانت ضرورة أن يتوصل 
الطرفان إلى تسبادل مقنع يراعى ويحقق بعض القواعد والحدود وما يحقق التوافق 
والاستقرار بدلا من التصادم والصراع. | 
- يرتبط بما سبق أيضاً of‏ طرق أو أطراف الصراع فى موقف صراعى» ومن خلال 
احتيارهم لقنوات الاتصال بينهم إنما يختاران dale‏ بين أحد صورتين رئيسيتين: إما 
إقامة نمط لعلاقة صراعية بينهما ca Conflict Set‏ وفيها sop‏ أحد الأفعال إلى 
تحقيق فائدة لأحد الطرفين أو الفاعلين على حساب الآحرء أو أن يختارا تأسيس نمط 
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قة تبادلية a Trading Set‏ للوسائل والغايات. ومن م» فإن الحركة بينهما تفيد 
US‏ من الطرفين بشكل ملحوظ. 


على ضوء ما سبق» يمكن التأكيد على أن للصراع بعض الوظائف المامة الى تبيح فى 
بجملهاء Sey‏ دورة حياته» وف مستوياته» وأنواعه المتعددة — إمكانية تحويله من صراع مدمر 
إلى صراع cule}‏ له دوره ووظيفته كأداة فعالة وذات اتصال وثيق بقضايا التغيير الاجتماعى 
وضبطه. من أهم جالات تلك الوظائف ما يتعلق بدور الصراع كميسر للتغيير الاحتماعى» ول 
تحقيق التكامل والاندماج» واستعادة التوازن والاستقرار» وزيادة كفاءة معدلات التنسيق بين 
أطرافه. هذا بالإضافة إلى الوظيفة التقليدية للصراع» وال تدور فى معظم الأحوال حول دعم ' 
وتأكيد عمليات السيطرة على الموارد المحدودة أو المرغوبة من قبل dod‏ طرفيه. 


3( مغهوم الصراع والمفاهيم الأخرى: 

يستطلب الاهتمام بتعظيم الموانب أو الوظائف الإيجابية للصراع دفع الباحئين 
oye asta‏ إلى الاهستمام المتزايد بعمليات التفاوض» والوساطة» وتسهيل حل المشكلات؛ 
كوسائل بديلة لتسوية المنازعات. وإذا كان نجاح مثل هذه الوسائل يؤدى» بلا شكء إلى تطوير 
فرص التعاون والتنسيق بين أطراف العلاقة الصراعية: فإنه من جانب آحر ييرز الحاجة ابتداء إلى 
التمييز بين مفهوم الصراع وما عداه من المفاهيم الأخرى الرتبطة به أو المتداحلة معه حى يكن 
التوصل إلى الفهم الصحيح للموقف الصراعى» وبالتالى احتيار الأدوات والآليات المناسبة للتعامل 
معه من جانب آخير. 
3 الاختلاف. عدم الاتفاق» والمشكلة: 

هناك بعض من المفاهيم الأحرى مثل الاحتلافات» وعدم الاتفاق» والمشكلة» وعلى 
الرغم من ارتباطها عفهوم الضراع» وتميزها عنه من حيث الذيوع والانتشارء إلا أا تتسم بوجه 
عام يتواضع مضموهًا الصراعى مقارنة.عمفهوم الصراع. 

فالاختلافات Differences‏ تشير إلى طبيعة بشرية بين الناس حيث هم مختلفون dl‏ 
ومن هن ينظر إلى الاحتلافات كأمر من أمور LAN‏ العادية» إن لم ينظر إليها باعتبارها من 


-16- 


الأشسياء الق تتسم بنكهة ومذاق حاص للحياة يضفى عليها قدرا من الحيوية والفعالية لم يكن 
ليتحقق فيما لو تماثل الأفراد فى كل شئ بينهم. ومن هنا فالاختلاف بذاته ليس سبباً للصراع» 
jie Oly‏ دا له. أما فيما Gly‏ بعدم الاتفاق Of Disagreement‏ حدوثه يرتبط بتعبير 
الأفراد عن تفضيلاتهم وأولوياتهم مقارنة بتلك الخاصة بالآخرين. وهنا تحب الإشارة إلى أن عدم 
الاتفاق فى حد ذاته يمكن ألا يرتب أياً من أنواع الأذى أو الضرر أو أى نتائج محددة. وأخيراء 
فإن المشكلة Problem‏ تحدث عندما يسبب عدم الاتفاق أو الاخئلاف بعض النتائج» على 
الأقلء لأحد الأطراف. وعلى الرغم من أن المشكلة بمكن تجنب حدوثهاء إلا أا Bale‏ ما تكون 
مزعجة» ومكلفةء أو كليهما في أن واحد. وبوجه عام» فإن الأفراد Sale‏ ما يواجهون العديد من 
المشكلات في حياتهم اليومية» كما أن وجود المشكلات ثل في حد ذاته مصدراً Nast‏ للتصعيد 
idly‏ حدوث أزمات أو اتخاذ قرارات قد يكون من نتيحتها تطور صورة أو أخرى من صور 
التراع. 


‘Disputes ijl! 2.3‏ 
يعسرف التراع في دوائر المصادر اللغوية بأنه: "إعطاء أسباب أو حقائق لتأييد أو معارضة 
شيع ما" أو أنه "الناقشة"» أو المحادلة» أو السجال حول شئ ما أو بخصوصه". كذلك يدور 
التزاع حول» أو على» أو مع شى ماء حاصة عندما يكون التزاع غاضباء Listy‏ لفترات طويلة. 
LS‏ يعرف التراع wil, Lal‏ "حدال أو شجار - يكون بصفة pees a Lel‏ 
جماعة أو منظمة» وبين جماعة أو منظمة أحرى". أما في الأدبيات المتخصصة: OB‏ الغراع يتم 
تعريفه بأنه "تعارض في الحقوق القانونية قد تتم تسويته بالتوصل إلى حلول قانونية وسياسية . 
كما أنه يفترض أيضاً وجود طرفين أو ST‏ يعترفان بوجود الاختلافات والمشكلات بينهما من 
حانب» وأن يبدى أحد هذه الأطراف على الأقل استعداده ورغبته فى حل المشكلة. على ضوء 
ذلك» Op‏ الراع يشير إذاً إلى موقف صراعى تواجه أطرافه أحد موقفين أحدهما قابل cue glial)‏ 
ينما الأخمر لا يحتمل التوفيق: ومن هنا كانت أهمية وحيوية البحث عن إطار لتحليل وحل 
المشكلة موضع التراع» وف هذه الحالةء فإن مفهوم التراع هنا إنما يشير إلى الأسلوب أو الطريقة 
الى يتناول مما متخصصو العلوم الاجتماعية الحديث عن الإجراءات القانونية» وشبه القانونية 
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والمؤسسسية المتعلقة بتسوية أو حل التراع من جانب» كما أن منظور التراع ذا المعئ إنما يحول 
الاهتمام عن الأبنية وعن القواعد الرسمية إلى عمليات الصراع» ومظاهرهاء وأفعاها. 

ومن ثم OB‏ مقارنة مفهوم التراع عفهوم الصراع توضح أن مفهوم الأول يشير إلى درجة 
أقل حدة وأقل شرلا فى الاختلافات عن CA‏ وأنه قد يمكن احتواؤه والسيطرة عليه من وجود 
تعارض في القيم أو thal‏ بحيث تشعر معه أطراف الصراع أن أهدافها غير متوافقة من جانب. 
كما أن كلا من أطراف Vela‏ يكرك فقط igs‏ بصورة أو بأحرى في الموقف الصراعى» 
ولكنه أيضا يكون مهتما من حانب آخر اننا هذا الوقف الصراعى من خلال التصعيد» 
وذلك Sus‏ تحقيق الفوز والنصرء أو على الأقل حي لا يخسر. وأنه قد يمكن احتواؤه والسيطرة 
عليه ومنع انتشاره. 


3 الأزمة CRISIS‏ : 
يواحه مفهوم الأزمة مشكلة من نوع حاص تتمثل في كونه» وعلى حد تعبير جيمس 
روبنسسونء "مفهوماً عاما يبحث عن Geary ALS‏ علمى متخصص" فالبعض يعاملونه 
كمرادف للضغط Stress‏ أو Panic, LAYi‏ أو الكارثة Disater‏ أو العنف Violence‏ أو 
Potential Violence; -SII‏ . أما في إطار ممارسات المدرسة الطبية» فإن استخدام مفهوم 
الأزمة من قبل المنتمين إليها إنما يتم للدلالة على "نقطة تحول بين التحول النحظوظ وغير الحظوظ 
في حالة الكاثن الحى"» أى نين الحياة والموت» حصوصية مفهوم الأزمة تزداد صعوية إذا أذ في 
الاعتبار حقسيقة أن المفهوم يكثر استخدامه من قبل العديد من المتخصصين في علوم النفس» 
والاجتماع» والسياسة» والتاريخ» وق غيرها من VLE‏ العلوم الاجتماعية» الأمر الذى يترتب 
عليه قصور فائدة المفهوم في بناء نظام معرق حول الأزمة كظاهرة احتماعية. وعلى ضوء ذلك 
يرى روبنسون أن هناك اتجاهاً عاماً نحو استخدام المفهوم للتدليل على "نقطة تحول ميز ناتج 
حدث ما بشكل مرغوب أو غير مرغوب فيه» بين الحياة والوت» العنف أو اللاعنفء الحل أو 

الصراع الممتد. 

ومن ثم» ففى إطار السعى نحو التوصل إلى دلالات ST‏ دقة وتحديداً لمفهوم الأزمة» Op‏ 
الاججاه العام ينصرف إلى التمييز:بين جوانب جوهرية وأحرى إجرائية عند تعريف الأزمة» كما 
يستم التمييسز أيضاً فى الأزمة كموقف اتخاذ قرار. وبينما يستند التعريف الحوهرى للأزمة على 


NS 


تحديد محستوى السياسة» أو المشكلة؛ أو الموقف» فإن التعريف الإحرائى يؤكد على السمات 
الجوهرية الأساسية للموقف بدون النظر إلى ما إذا كانت حالة خحاصة تتضمن على سبيل المثالء 
أزمة داحلية» أو سياسية» أو حن أزمة على المستوى الفردى. أما تعريف الأزمة كموقف قرارء 
فإنه يستطلب تحديد عناصر ثلاثة أساسية: أصل الحدث لصانع القرار» سواء كان هذا الحدث 
داخليا أو حارجياء الوقت المتاح MAY‏ القرار أو للاستجابةء وهنا يتم التمييز بين مسنتويات 
ثلائسة: قسصير» متوسسط طويلء وأخيرا تحديد الأهمية النسبية للقيم موضع الخطر بالنسبة 
للمشاركين من حيث كوفا عالية أو منخفضة. 

على ضوء ذلك» يمكن الإشارة إلى بعض تطبيقات المعايبر فى التعريف بالأزمة. فهناك من 
يتجه إلى تعريفها Lh‏ " فعل أو رد فعل إنسانن يهدف إلى توقف» أو انقطاع نشاط من 
الأنشطة؛ أو زعزعة استقرار وضع من الأوضاع؛ كدف إحداث تغيير في هذا النشاط أو الوضع 
لصاح مدبسره". كما تعرف الأزمة أيضا LAL"‏ تحول فجائى عن السلوك المعتاد" .معن تداعى 
سلسسلة من التفاعلات يترتب عليها نشوء موقف مفاجئ ينطوى على تهديد مباشر للقيم أو 
الصاح الحوهرية لأحد أطراف الصراع (أفراد» جماعات» دول)» مما يستلزم اتخاذ قرارات سريعة 
في وقت ضيقء وق ظروف عدم AST‏ وذلك حن لا تنفجر الأزمة في شكل صدام أو 
مسواجهة (خاصة المواجهة العسكرية في حالة كون أطراف الأزمة دولا). وعادة ما تتم مواجهة 
الأزمة بإدارتهاء أو التلاعب يعناصرها المكونة cb‏ وبأطرافها يدف تعظيم الاستفادة من ورائها 
لصاح الأمن القومى. 

ومن الناحية الاجتماعية تحدد الأزمة Ub‏ توقف Aaland) wal dt‏ والمتوقعة» واضطراب 
العادات والعسرفء مما يستلزم التغيير السريع لاستعادة التوازن» ولتكوين عادات جديدة أكثر 
ملاعمة. . 

وبوحه عام» فإن الطبيعة العامة لمفهوم الأزمة تنحدد فى مس مات أساسية jor gh‏ فيما 
E‏ 

1. الأصول الإدارية للأزمة: ويعئ ذلك أن الأزمة ترجع فى جذورها إلى تصور إدارى 
حيث تثار مشكلة في أحد مناطق التراع حول صنع قرار ماء لكن الوسائل الروتينية المتاحة 
SLAY‏ قرار بشأن هذه المشكلة تكون غير كافية» ومن هنا يزداد الضغط من أجل التغيير. ` 
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2. احور الدخبوى: وهو متعلق بالنخبة gat‏ أن أى تغيير في البيئة الحيطة قد يؤدى إلى 
تولد مشكلة سياسية» ويتوقف ذلك على الجماعة الى تتأثر بالتغيير» وكلما كانت تلك 
الجماعات أقرب إلى قنوات الاتصال المركزية» وأكثر تنظيماء وأقوى سيطرة على الموارد الهامةء 
كلما زاد الاحتمال ob‏ تتحول المشكلة إلى أزمة سياسيةء ويعود ذلك إلى نشأة الأزمة داحل 
النحبة وليس ححارجها. 

3. الإطار المؤسسى: ويشير إلى أن احتمالات أن تتطور أى مشكلة إلى أزمة إنما يتوقف 
على المرونة التنظيمية للمؤسسات القائمة. وهذا يعن ضرورة انتهاج النظام لسلوك إدارى 
تحديدى من جائب النخبة عا يؤدى إلى تغيير النمط المؤسسى للمجتمع وإلا استدعى الأمر 
استيدال التخحبة ABS‏ 

4. الوضع الحدى: بمعين أن الأزمات المتتالية لا تتضمن حركة صاعدة مستمرة في اتجاه 
زيسادة قدرة النظام السياسى» فليست كل الأزمات تحل بقرارات تحديدية ابتكارية» فقد يؤدى 
بعضها إلى ايار مؤسسة أو أرى من مؤسسات النظام السياسى؛ أو إلى انميار جتمعى شامل. 

5. الآلية المعجددة: وتشير إلى أن الأزمات بتتابعها وتداحلها يرجح أن تترك انطباعا 
عاما LAG‏ آلية متجددة توحى بالاستمرار وبالتواصل. وتنتج هذه الآلية من الاحتمالات الى 


تنتظر أى أزمة. 


3 مفهوم العنف والإرهاب Violence & Terrorism‏ : 

يختلف مفهوماً العنف eo dy‏ فالأخيرة وإن مثلت إحدى صور الأول؛ إلا أنه 
-العنف- مفهوم له شوله وخحصوصيته عن مفهوم الحرب. فمن جانبء يعد إحداث الضررء أو 
GLY‏ الأذى» أو استغلال الموارد: كلها تعد أهدافاً أساسية للطرف المع من أجل تحقيق 
أهدافه» كما أن مفهوم العنف هنا لا يقتصر على الحانب العضوى فقطء حيث قد يمد إلى 
الممالات العاطفية والنفسية. ومن جاتب oT‏ فإن العنف باعتباره متميزاً عن الحدة أو الكثافة 
Gl‏ تميز الصراع OB‏ يشير إلى اختيار وسائل تنفيذ الصراع أكثر من إشاراته إلى درجة التورط 
مسن قبل المشاركين. أما كثافة الصراع أو حدته يتنوعان بشكل. مستقل عن PEN‏ البعض. 
فكلما كانت أطراف الصراع أكثر اندماجا في اجتمع أو اللحماعة» كلما قل الاحتمال أن يكون 
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الصراع بينهما عنيفاً. في حين أنه كلما ازدادت وكبرت درجة الاندماج» كلما ارتفع احتمال 
أن تختار الأطراف المتصارعة أسلحة تؤدى بشكل دائم إلى LAR‏ الروابط المشتركة بينها. 

إضافة إلى ذلك» فإن العنف من حيث موضوعه أو أشكاله وصوره يتضمن - إلى حانب 
الحرب- أنشطة وأعمالاً أخرى مثل الاغتيالات السرقةء ooh SY)‏ الشغب؛ والتظاهر غير السلمى 
أو السصاحب» التجاوزات في بعض أعمال البوليس وممارستهء الأعمال الانتقامية والتدحلات 
القسسرية في شثون الآحرين. أما من حيث أطرافه» UB‏ قد تكون أفراداً أو جماعات أو دولاً. 
كما أن Je‏ أو نطاقه يتسم بالشمول والاتساع فيتراوح من جرد الأعمال الفردية إلى مستوى 
أعمال العنف على المستويين القومى والدولى من قبل الحماعات المنظمة» كما قد ترتبط هذه 
الأعمال بدوافع عقيديه أو أيديولوجية سياسية - كما في حالات حركات التحرر الوطئ على 
سسبيل المثال- أو thes.‏ سياسية أو اقتصادية أو اجتماعية معينة» كما تؤثر مصالح الأطراف 
المعسية علسى تقيسيمها ونظرقا لهذه الأعمال» وبالتالى تتنوع المواقف والسياسات إزاء أعمال 
وجماعات العنف بوجه عام على المستويات الفردية أو الجماعية للأفراد والدماعات والدول 
وكذلك للأطراف الأحرى كالمنظمات والحيئات الإقليمية أو الدولية وما شامها. 

Lil‏ مفهوم الإرهاب فإنه jit‏ صورة خاصة من صور الصراع منخفض BL‏ أو إحدى 
صور الصراع الى تنخفض فيها درجة العنف نسبيا. وعادة ما تتم الأعمال الإرهاببة بواسطة 
الأفراد أو الدماعات الى تتصرف أو ترتكب أعمالها كنوع من المعارضة الحكومة قائمة» أو نائبة 
er‏ أو عن سلطة حكومية. وتتمثل السمة المميزة للإرهاب في أن ag‏ التأثير - أو التأثير 
المقصود- على جماعة محددة كهدف هماء أكثر من التأثير على ضحيتها مباشرة؛ وال قد تكون» 
أولا تكون طرفا في التراع المباشر. وعلى ذلك» ومقارنا بالصراع» فإن الإرهاب ثل استراتيجية 
سياسية قائمة على القهر تستخدم التهديد بالعئف AY y‏ كأداة رئيسية هما 


3 مفهوم الحرب WAR‏ : 

تعد الحسرب أكثر صور العنف ذيوعا وشهرة في الصراعات الدولية. وعلي الرغم من 
الاحتلاف حول التعريف الدقيق للمفهوم» أو ما يمكن تسميته التعريف» الحامع المائع للحرب. 
وف هذا الصدد يعرف دوكاكى الحرب UL‏ حالة قانونية تسمح وبصورة متساوية لعدوين أو 
أكنسر الاستمرار Q‏ صراعهما باستخدام القوة السلحة. وق تعريف مبسط آعتر تعرف cA‏ 
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Ub "أعمسال عنف مسلح بين دولتين أو أكفر — ذواتى سيادة"» أو‎ Lal 
أى الحرب- هى "أقصى صور الصراع عنفا وأكثرها وضوحا وسفوراء . كما أن الأطراف؛‎ - 
اختلافاتها الأساسيةء والتطورات‎ fold ما تتجه إلى‎ dale وقد تورطت فعلا في الحرب والصدام؛‎ 
إلى الحرب من جانب» كما أنما وقد تورطت فعلا في الحرب» تصبح أولويتها الأولى‎ La ال‎ 
متمثلة قي الإضرار ممصادر قوة الخصمء والسعى إلى تدميرها بها يحقق هدفها في الانتصار أو عدم‎ 
7 الخسارة.‎ 

على ضوء ما سبق من تعريفات يمكن الإشارة إلى بعض الملاحظات الأساسية حول 
الحرب كمفهوم» والحرب كعملية. من أهم تلك الملاحظات ما يلى: 


أولا : قيما يتعلق بالحرب كمفهوم: 

1. توصف الحرب UE‏ "حالة قانونية"» الأمر الذى يعن أن القانون والعرف يعترفان 
al‏ عجرد قيام الحرب» فإن هناك DUT‏ معينة من السلوك والاتجاهات تصبح مقبولة» 
أو ملائمة للموقف. قال محرب لا تتضمن فقط انتشار أعمال العنف المسلح بين 
أطرافهاء ولكن أيضا أن يتم الاعتراف بحالة الحرب code‏ مع ما يرتبه ذلك من التزام 
أطراقها باحترام القواعد الي حددها القانون الدولى لمثل تلك المواقف. 

2. إن الزبط بين قيام هذه الحالة ووجود " جماعتين أو أكثر على حالة Hostileciie‏ 
Le] Groups‏ يشير ضمن عوامل أحرى إلى وجودء وتأثير اتحاهات جماعية أكثر من 
كوا فردية» وإلى of‏ هذه الاتحاهات عدائية أكثر من RS‏ صديقة أو موالية. 

3. أن القول of‏ الحرب "استمرار للصراع بين الدماعات باستخدام القوة المسلحة 
“the Groups are carrying on a conflict by armed forces”‏ ]4 يعكس 
الطبيعة الصراعية أو التنافسية للعلاقة بين الأطراف المعنية في الفترة السابقة على 
اندلاع أعمال العنف المسلح بينهما. من هنا يعد اندلاع الحرب تعبيرا عن وصول 
الصراع إلى ذروته وسعى أطرافه لتسوية أو حله من خلالها. بعبارة أخرى» Op‏ 
انسدلاع الحرب يعن فشل كل الوسائل أو الآليات الأحرى غير العتيفة في التوصل 
إلى تسوية أو حل مقبول بين أطراف الصراع. 
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وهكذا يتضح أن مفهوم الصراع» وبصفة خاصة ف انجال الدولى» يعد أكثر مولا عن 
مفهسوم الحرب في نطاقه» وأكثر تعقيدا في طبيعته وأبعاده. فالحرب می بدأت» تصبح حیارات 
أطرافها محدودة بالنصر أو المزيمة» Lay‏ في ظروف الصراع» وف المراحل السابقة على حدوث 
الحرب» يكون هناك ثمة جال أوسع لإدارة الصراع؛ والتكيف مع ضغوطه قي اتجاه أو آحر» مع 
الاحتفاظ بالمقدرة النسبية على الاحتيار بين البدائل المتاحة أمام كل طرف من أطرافه. 


ثانيا: فيما يتعلق بالحرب كعملية: 

فإن الحسرب كعملية تشر إلى الارتباط والتفاعل بين مكونات أو مات أربع أساسية 
حددها البروفسور كوينسى رايت بأنما تشمل: نشاطاً أو عمليات عسكرية» مستوى Se‏ من 
التوتر» قانونا غير عادى» ودرجة رفيعة من التكامل السياسى. 

وهنا يثار عدد من الأسئلة والملاحظات الحامة من بينها على سبيل المثال ما يلى: 

1. هل يشترط لقيام الحرب إعلان رسمى من قبل أطرافها المعنية؟ وبافتراض كون 
الإحابسة إيجابية» فهل يجب تورط هذه الأطراف فى SLEW‏ العدائية بصورة فعلية ؟ 
ولأى مدى زمئ عكن أن تستمر الحرب ؟ وإلى أى درجة من الحدة والدمار ينبغى 
أن تصل الحرب ؟ 

2. ما هي الأهداف الموضوعية للحربء وما Ladle‏ بالآليات أو الديناميكيات ال من 
لاما يتم تحديد هذه الأهداف ؟ ثم كذلك ما علاقة الظروف الى تؤدى إلى انفجار 
الموقف وحدوث الحرب بكل من الأهداف والآليات؟ 

3 إنه وقد سبقت الإشارة إلى أن الحرب كعملية تمثل صور الصراع عنفا وأكثرها 
وضوحا وسفوراء OB‏ ذلك يتضمن الإقرار بأن حدوث الحرب Jee‏ فهاية لمرحلة في 
الصراع اتسمت بفشل كل الوسائل والآليات غير العنيفة في تسوية أو حل الصراع 
بسين طرفيه (أو أطرافه)» كما أنما ‏ أى الحرب- تبداً أيضا مرحلة جديدة يتم فيها 
اللجوء إلى استخدام العنف كآلية يمكن توظيفها لتحقيق مصالح أو مكاسب محددة لم 
يكن تحقيقها LSE‏ من وحهة نظر أطرافها ما لم يتم اللحوء إلى الحرب حسم الصراع 


سم 


شكل رقم (Ly‏ الاختلافات والصراع ودرجة القهر 


أقل قهرا 
Least Coercive‏ 
| الاحتلاف 
Difference‏ 
2. عدم الاتفاق 
Disagreement‏ 
3. المشكلة 
Problem‏ 
4. التراع 
Dispute‏ 
5. الصراع 
Conflict‏ 
6. العنف 
Violence‏ 
7. الحرب 
. أكثر قهرا 
Most Coercive‏ 


4( مستويات الصراع: 

1. علسى المستوى الفردي: يتكون عندما لا يستطيع فردان أو ST‏ التوصل إلى اتفاق 
حول هدف أو موضوع ما . 

2. على المستوى الجماعي: يحدث عندما يواجه الفرد موقفاً يطلب منه اختيار بديل 
من عدة بدائل أو ترك البدائل الأخرى لعدم قدرته على تحقيقها . 

3. علسى المسستوى التنظيمي: يظهر في حالة وجود اختلاف في وحهات النظر أو في 
حالة الوصول إلى استنتاحات مختلفة بين الأفراد حول موضوع ما داخل الوحدة . 
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. 4. الصراع بسين الجماعات: يظهر عندما يكون هناك اختلاف بين أفراد التنظيم في 
الآراء والأهداف أو في آليات العمل. 
5. الصراع على مستوى المنظمة: ويأحذ أحد الأشكال التالية: 
" الصراع الأفقي: يحدث بين العاملين أو الدوائر من المستوى التنظيمي نفسه. 
" الصراع العمودي: يحدث بين المشرف وتابعيه في العمل الذي لا يتفقون على طريقته 


المناسبة لتحقيق الأهداف . 
" السصراع بين الموظفين والاستشاريين : ويحدث حول الموارد أو المشاركة في اتخاذ 
القراراث . 


" الصراع الدور: ويحدث نتيجة تأدية الشخحص آدوارا متعددة في محال عمله. 
m‏ الصراع بين المنظمات: يظهر في حالة قيام إحدى المنظمات بإيجاد ظروف وصعوبات 
ومعوقات لمنظمة أحرى فيما يتعلق بالإنتاج أو التسويق أو الموردين . 


في حالة الصراع الفردي: 
يلجأ الأفراد للوسائل الإيجابية التالية لمواجهة الصراع: 
" السمو: يقوم الفرد بتغيبر دوافغه السلبية إلى دوافع إيجابية . 
" التعويض: يحاول الفرد أن يعوض النقص في قدراته ومهاراته من SLE‏ إلى جال آخحر. 


أما الوسائل السلبية لمواجهة الصراع تتمثل فيما يلي i‏ 
ل الإنسحاب: بحنب كل مصادر الصراع داحل المنظمة . 
" التبرير: إعطاء تبريرات مقبولة اجتماعيا . 
"ا الاسقاط: إلقاء اللوم على غيره من الأفراد . 


وفي حالة الصراع على مستوى التنظيم: يقسم إلى قسمين: 
1. صراع مؤسسي: يظهر عند محاولة أحد الوحدات داحل التنظيم تحديد الواحبات 
والأنشطة للوحدات الأحرى مثل الصراع حول اقتسام الميزانية 
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2, صراع طارئ: يحدث نتيحة لعدم وجود الرضا الوظيفي أحياناً أو للافتقار للمعابير 


الموضوعية في توزيع الموارد البشرية . 


الصراع الوظيفي وغير الوظيفي: 

السصراع الوظيفسسي: ينتج عند تطابق الأهداف لطرفين داحل التنظيم أو على مستوى 
المنظمات وذلك مدف تحسين الأداء الوظيفي وتطويره . 

السصراع غسير الوظيفي: هو نتيجة للتفاعل بين طرفين مختلفين في الأهداف والحلول 
بشكل يترتب عليه تخريب وعرقلة نجاح المنظمة في تحقيق أهدافها . 

ويمكن تحديد أربعة أنواع من التفاعلات الي تدحل في تشكيل السلوك الوظيفي تتراوح 
ما بين الاهتمام بالذات والاهتمام بالآخرين: 

1. كران السذات: أي قسيام الفرد بصورة مستمرة بتقدي المساعدة للآحرين دون 
الانتظار للحصول على مكافأة . 

2. التعاون: أي العمل في oll‏ واحد لكي يعود بالمنفعة على الطرفين . 

3. المنافسة: يظهر عندما يكون هناك تنافس بين فردين أو ججموعتين عن رغبة منهما في 
إنخاز هدف cla‏ أو نتيجة للتنافس على بعض الموارد . 

4. الاخستلاف: ينتج عن عدم مطابقة الأهداف للطرفين ويغلب التصرف هنا بسلوك 
يتصف بالمقاومة والاعتراض. 
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المبحث الثاني 
مراحل حدوث الصراع ومسبباته 
(i‏ مراحل حدوث الصراع: 
أولاامر الصراع بالمراحل التالية golly‏ تتميز كل مرحلة Le‏ تتطليه من مهارات وسلوكيات 
تقود إلى تحقيق نتائج مهمة في الصراع. 


1) مرحلة إدراك إمكانية حدوث الصراع: 
"اتظهر بوادر الظروف والمعطيات alt‏ تخلق المناخ المواتي لنشوء الصراع في هذه المرحلة. 
#هذه الظروف ولمعطيات لا تقود بالضرورة إلى صراع» ولكن إذا نشأ صراع في 
المنشاة» تكون بعض هذه الظروف والمعطيات بالضرورة إحدى مسبباته. 


تتضمن هذه الفروف والمعطيات في هذه المرحملة 4I‏ 


Line m‏ نظام الاتصالات ومعوقاته: 

l‏ نعي LE‏ معوقات الاتصالات في العمل خخاصة ما يتصل .معان الكلمات» صعوبة فهم 
وجهة النظر الأخرى» وما يترتب عليها من مشكلات تتعلق بالقيم والأفكار الأيديولوجية 
والأهداف الي لم تطرح بعد بصورة واضحة. 

٠‏ قد أشارت بعض الدراسات إلي أن استخدام المصطلحات العلمية» وعدم كفاية ووضوح 
المعلومات» والضوضاء رف الاتصالات المكتوبة والشفهية والمصورة) كلها معوقات للاتصالات 
وعوامل دافعة لنشأة الصراع. وتزداد إمكانية حدوث الصراع إذا كانت هنالك معلومات أكثر 
أو أقل مما تنطلبه طبيعة التفاعل الاجتماعي في المنشأة. 


m‏ اخساقات التنظيم الإداري وتعدد مستوياته: 

نقصد بالتنظسيم الإداري هسنا العلاقات الرسمية في المنشأة مثل ححم التنظيم» درجة 
التصصص ف بمسالات معيسنة: النظم الرسمية المستخدمة في المنشأة» التباين الفكري والثقافي 
والعرقي coolly‏ بين العاملين؛ LUT‏ القيادة» نظم المكافآت» والترابط بين جموعات العمل. 
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m‏ محدودية الموارد: 

إن محدودية موارد المنشأة تخلق التنافس بين قوى التنظيم المختلفة في سبيل الحصول على 
الإمكانات الضرورية LAY‏ العمل وتحقيق النتائج. 

الطريقة الي يتم يها توزيع هذه الموارد وأولويات ذلك التوزيع على مجموعات العمل 
تمثل نقطة البداية في إثارة الصراع. 


النمط العدائي للسلوك الفردي الجماعات: 
أشارت بعض الدراسات إلي أن العاملين الذين لهم قيم مختلفة هم أكثر احتمالا للوقوع 
في صراع مع agian:‏ البعض )1994 ; Furnham‏ ). 


n‏ توجه الإدارة لتخفيض العمالة: 

إن التخوف مما تفضي إليه فكرة تخفيض العمالة لظروف الركود الاقتصادي أو انتقال 
ملكية المنشأة من شخحص لآحر أو تحويلها من صناعة لأحرى يشكل أحد عوامل إثارة 
الصراع. 
2) مرحلة الشعور بالصراع 

إذا استطاعت الظسروف والمعطيات الى حددناها في المرحلة الأولى (إدراك إمكانية 
حدوث الصراع) إلي إثارة قدرا من التذمر والاستياء بين العاملين» فإن ذلك WE‏ ما يقود إلي 
الشعور بالصراع. 


3 مرحلة الصراع العلني 
تمتاز هذه المرحلة عن غيرها ما يلي: 
ينجح أحد أطراف الصراع إلي تبن بعض الممارسات المعروفة وال bad‏ إلي حلق 
الصعوبات للطرف الآحر في سعيه لتحقيق أهدافه. 
l‏ تسشمل سلو كيات متعددة تمتد من سلوك يتسم بالممارسات غير المباشرة في الصراع إلي 
صراع مفتوح يتسم قي اغلب الظروف بالعنف. 
fag‏ عادة في هذه المرحلة من الصراع مبادرات الإدارة لاحتواء الصراع. 
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4) مرحلة تحديد التنائج المترتبة على الصراع. | 

تحمل النتائج المترتبة de‏ الصراع فوائدا وأضرارا تعود على aT pti)‏ يمكن أن نلخص 
بعض الفوائد ال يمكن أن يحققها الصراع في الآني: 

#ظهور مهارات وقدرات جديدة ومتطورة في أساليب إدارة الصراع. 

" زيادة الإئتاجية. 

" إظهار نقاط الخلاف ما يسهل عملية اتخاذ القرار المناسب. 

« تحسين الاتصالات بين الأفراد والجماعات. 

" إثارة الرغبة في التفكير النافذ والخلق والإيداع Pree‏ 

" إيجاد بيئة عمل تتقبل وتتفهم فائدة ومبررات التغيير التنظيمي. 


أما الأضرار الناتجة عن الصراع فدلخصها في الآني: 
تقليل درحة إنتاجية وفعالية المجموعة حصوصا إذا كان الصراع بين أعضاء te pasl‏ 


الواحدة. ش 
m‏ تعمل كمعوق للاتصال الفعال من خلال وجود المشاعر السلبية في بيئة العمل وتقليل 
فرص التفاعل بين le pat‏ العمل. 


f والتعاضد بين أفراد المجموعة.‎ da sll من درجة‎ au 
#خلق الشعور بضغوط العمل نتيجة. لعدم توفر التعاون المطلوب بين الأفراد والجماعات.‎ ٠ 


مراحل الصراع في التنظيم 


المرحلة )١(‏ المرحلة (Y)‏ المرحلة (؟) المرحلة (4) 
إدراك إمكانية الصراع اتشعور بالصراع 





ب) مسببات الصراع 

تتعدد مسببات الصراع بتعدد الدوافع الي تحركها لكننا في هذا السياق نذكر منها التالي: 

#احتلاف الأدوار: عدم وضوح الأدوار من حيث درحة تداحلها مع أدوار أخرى أو 
نتيجة لازدواحيتها مع بعض الأدوار. 

# امستلافات قي القيم الاحتماعية والمعتقدات والأهداف: التنافس حول مصادر تنظيمية 
محدودة. 

#احتلاف في pales‏ الأداء ( تفضل إدارة الإنتاج يمنشأة معينة أن تنتج .عستوى إنتاجية 
واحد طول السنة حى تتفادى التغييرات الموسمية في سوق العمالة في حين لا تفضل إدارة 
المحزون في الحانب الآخر مستوى إنتاج منتظم طوال السنة بل إنتاج يقوم على الطلب الفعلي 
للسلعة حي لا تتكفل المنشاة تكلفة عالية في تخزين وإدارة المختزون من المواد الخام) 

#احتلاف التخصصات وما تفرزه من تحيز واضح وسط العاملين نحو تخصصاتهم بحيث 
Jat‏ الاتصالات بين المتخصصين في UE OYE‏ صعبا إن لم يكن مستحيلا ويقود في أحيان 
كثيرة إلي إثارة الصراع بين تلك التخصصات. 
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الغرد. 


الحاجة إلي الاستقلالية في اتخاذ القرارات على مستوى المهام والاحتصاصات المسندة إلي 


#احتلاف أولويات العمل. 


olde Yl‏ في التوبحه نحو الوقت ( إدارة الإنتاج في منشأة معينة تلح وتصر على 
إنماز المهسام وتحقيق أهداف تلك المهام في وقت محدد باعتبار أن عامل الزمن يكثل 
تكلفة متغيرة في تكلفة الإنتاج في حين تفضل إدارة ضبط الودة وتحسين المننج أن 
تأحذ وقتا قياسيا أطول عن ذلك الذى تنادى به إدارة الإنتاج). 

عدم احترام أفكار ومداحلات الطرف الآحر كثيرا ما يقود إلي احتلاف» ومن ثم إلي 
صراع خاصة بين أولئك الذين يتفقون مع من يتفق مع مذهبهم الفسكري على 
الرغم من ضعف موضوعية وتناول المدف ويختلفون مع من يختلفون مع مذهبهم 
الفكري على الرغم من قوة påla‏ وموضوعيتهم. 

العمل تحت ضغوط كثيرة في موقع العمل يخلق الظروف المواتية OY‏ يستحيب 
oy‏ لأشياء عارضة بأكبر قدر من الحساسية وأسلوب تكتنفه مقومات الصراع. 
الاختلافات بين أهداف الفرد وأهداق المنشأة من ناحية وأهداف الجماعة وأهداف 
المنشاة من ناحية ثانية» وأهداف الجماعات المكونة للمنشأة من ناحية ASU‏ 

صعوبة الاتسصالات نتيجة لعادات الإصغاء غير الفعالة» وعدم الوضوح» وعدم 
تشجيع وتقبل التغذية الراجعة في كثير من الأحيان. 
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أسباب الصراع وجذوره 


CONFLICT CAUSES AND ROOTS 
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سيل ات 


Size 


أسباب الصراع وجذوره 
CONFLICT CAUSES AND ROOTS‏ 


تتصض المداحل أو التظريات المفسرة لظاهرة الصراع بوجه عام بالتنوع والثراء. فمنها ما 
يهتم بتفسير الصراع كظاهرة عامة» ومنها ما يتجه إلى قصر اهتمامه على دائرة الصراع الدولى 
بوجه حاص. وهنا يمكن القول ابتداء» أنه Uf‏ كانت دائرة الاهتمام النظرى في تفسير ظاهرة 
og | al‏ فإن الصراع كظاهرة بالغ التعقيد لتداععل المتغيرات المرتبطة به وتشابكها من جانب» 
ولتعدد أنسواعه ودوائره» ومن ثم مستويات تحليله ودراسته من حانب آخر. ومن هنا كانت 
ضرورة أن ينهض التفسير الموضوعى لظاهرة الصراع على الاستفادة المتكاملة من الإمكانات الى 
توفسرها تلك المناهج والنظريات جتمعة» مع الأخذ في الاعتبار السمات الخاصة لكل حالة 
صراعية. 

وف هذا الصدد» فإنه dat‏ الإشارة إلى أن الأدبيات المتخصصة في تفسير نشأة الصراع 
وتطوره بوجه عام إنما تتيح إمكانيات هائلة للتمييز في اتجاهات التنظير بين مداحل متعددة» 
منها على سسبيل المثال كل من: المدحل النفسى أو السيكولوجىء والمدحل الأيديولوجى» 
ومسبدخل الم tle‏ والمدخل الاقتصادى» ومدخل سباق التسلح» fortes‏ النظام السياسى» 
والمسدحل الجيوبوليتيكى» والمدحل السوسيولوجى؛ والمدخل البيئى وق إطار الإشارة العامة إلى 
بحمل هذه النظريات جتمعة» سواء تعلقت بالصراع بوجه عام أو بالصراع الدولى بوجه خاص» 
فإن الاهتمام سوف يوجه بصفة خاصة إلى ما يسمى ب "دائرة الصراع" كأداة تحليلية يتم من 
خلالمسا استخدام مجموعة من النظريات -- في مستويات متكاملة- لتفسير السلوك الصراعى» 


والتعرف على حذوره ومسببائه. 
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النظريات المفسرة للصراع في بعدية العام والدولى: 
1- المد خل النفسى أو السيكولوجى: 

يعتمد المدخمل النفسسي أو السيكولوجى في تفسير الظاهرة الصراعية على عدد من 
الاتجاهات النفسية أو السيكولوجية العامة الى تمتم بقلم تفسير نفسى أو سيكولوجى لظاهرة 
الصراع في مستوييها الفردى والدولى. 


أ) التفسيرات النفسية للصراع على المستوى الفردى: 
بسوجه cole‏ فإن الصراع - طبقا لهذا المدحل- قد يحدث على المستوى السلوكى المعلن 
أو الواضح Overt‏ عندما يكون لدى المرء دافع للاقتراب من» أو الابتعاد عن الأشياء Al‏ أو 
الملمنوعة في OT‏ واحد. كما يكون على المستوى اللفظى أيضا عندما يود المرء أن يتحدث 
بصراحة لكسنه يخشى الإساءة للآخحرين. أيضا على المستوى الرمرى» فإن الأفكار قد تتصادم 
وتنستج leg‏ من عدم الاتزان الفكرى. وهكذاء فإن حدوث الصراع من المنظور النفسى يكون 
وظيفة لعدو التوافق بين الاستجابات المطلوية -العلنية أو اللفظية أو الرمزية أو العاطفية أو 
غيرها- لإشباع دافع معين مع تلك الطلوبة لإشباع دافع آخر. 
وف محملهاء فإن إسهامات المدحل السيكولوجى متمثلة في تقدم عدد لا بأس به من 
المستغيرات أو العوامل النفسية الي تستخدم كأساس أو كمسببات نفسية dai‏ 3 
مستواه القردى. هذه المسببات النفسية بمكن الإشارة إليها كما يلى: 
الترعات العدائية Aggressiveness‏ التحيز والتحامل (Bisa‏ الإلقاء عسئولية الذنئب 
على الآخحرين Blaming Others‏ الحقد Hatred‏ التعطش للثار والانتقام Revenge‏ انعدام 
الشعور بالأمن/[قنتاءهوهكء الإحباط Social Frustration, clo Wi‏ الرغبة في تحقيق الذات 
Ego Fulfillment‏ الحاجة إلى التقدير والبحث عن المكانة Self Esteem‏ الرغبة في الإحضاع 
والسيطرة «Control Orientation‏ الدافع لاتضحية Sacrifice‏ « الشعو ر slab‏ رسالة Sense‏ 
of a Mission‏ أما على مستوى الأفراد العاديين» ول إطار محاولاتهم العامة لتفسير أسباب 
حدوث الصراع»ء فإنهم Gale‏ ما يتجهون إلى أن ينسبوا وحود الصراع إلى الطبيعة البشرية. هذا 
الاتجاه عسادة ما يعكسه مضمون تعليق شهير» كثيرا ما يتردده هولاء هم الناس» أو هذه هى 
طريقتهم..» وبعدها ينسحب المرء coal‏ ليعيد حساباته بطريقة جديدة ليتمكن من هزعة منافسة 
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أو حصمه في جولة قادمة. وعلى الرغم نما قد يتضمنه مثل هذا التعليق من قدر نسيى من صحةء 
إلا أن استمرار مثل تلك الاتجاهات في السيطرة على تفسير الإنسان لظاهرة الصراع» وقصرها 
بالستالى على الطبيعة البشرية» Uf‏ هو أمر من شأنه أن يحجم فرصة الإنسان امهتم بالتوصل إلى 
إحداث تغيير جوهرى بصدد التراعات الى لم يستطيع كسبها أو الفوز فيهاء أو معن آحر الى 
قهرتهء ومن ثم. فإن إمكانياته في فهم elal‏ وبالتالى قدراته على تحليل أبعاده واتخاذ 
القرارات المناسبة بصدد مواحهته» سوف تظل قاصرة. 


ب) التفسيرات التفسية للصراع على المستوى الدولى : 
في مجملسهاء تستند التفسنيرات النفسية أو السيكولوجية العامة لظاهرة الصراع على 
الستوى السدولى إلى جحموعة العوامل النفسية أو السيكولوجية الى يمكن الإشارة إلى همها في 


إطار الاتحاهات الأربعة التالية: 


الاتجاه الأول: ويربط بين النرعة العدوانية وبين الطبيعة الإنسانية. 

ومن أبسرز دعساة هذا النهج كل من عالم النفس الشهير سيجموند فرويد» واستاذ 
العلاقات الدولية المعروف كينيث والتر. 1 

في هذا الخصوصء OB‏ فرويد يذهب إلى القول بأن "الدوافع امحركة لعملية التنازع 
والتصارع Ml‏ ترجح إلى غريزة حب التسلط والسيطرةء وكذلك إلى الدافع نحو الانتقام والتوسع 
والمخاطرة". واستنادا إلى ذلك» رأى فرويد ان الصراعات والحروب إما تمثل فرصة مثلى لإرضاء 
مثل هذه الدوافع cole ply‏ الكامنة في أعماق الطبيعة الإنسانية ABS‏ 

أما كينيث والتز Of‏ الصراعات والحروب في مفهومه UJ‏ تنتج عن "مشاعر الأنانية 
والغسباء الإنساى" من جانب» وكذلك عن "سوء توجيه الرعات العدوانية" من جانب آخر. 
ويضيف والتسز أن "ماعدا ذلك من عوامل إنما يعد ثانويا لا 6 النظر إليه إلا في ضوء هذه 
الحقيقة السيكولوجية الأساسية". 

ركم التسليم Ab‏ المتغيرات النفسية كأحد المصادر 57 لتفسير ظاهرة الصراع؛ 
إلا أنمهالم تسل دون ظهور بعض الانتقادات الأساسية لاستخدام النزعات العدوائية كمحدد 
لتفسير الصراع؛ ally‏ يتمثل أهمها فما يلى: 
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أ) أن القول Ob‏ الصراعات تسبيها نرعة غريزية للعدوان لا ينطبق على كل من حالات 
الصراع» فالصراعات الدولية على سبيل المثال لا تتسبب عن " تلك الترعة الغريزية 
للعدوان"» ولكنها تدشأ بسبب تراكم مشاعر الحقد والكراهية ال تخلفها الدعاية 
العدائية المتطرفة. إضافة إلى ذلك فإن الاستناد إلى تلك " الترعة الغريزية للعدوان" لا 
ينطبق أيضا في العديد من حالات pall‏ اع الى اضطر فيها قادة العديد من الدول إلى 
انتهاج وسيلة الصراع المسلح بعد استنفاد كافة السبل والبدائل الأخحرى؛ وإنحفاقها 
في حمايسة Lal‏ الوطنية لدوم أو في التوصل إلى تسوية الموقف التراعى بطريقة 
مقبولة . 

ب) أن العدوان وكما يقول ليتر Lentz‏ لا يقوم لوجود غرائز عدوانية ....» وإثما يرحع 
إلى العادة وإلى أن العدوان هو التعود على المجوم. 


الاتجاه الثابئ: ويمثل ما يسمى بنظرية الإخفاق أو ayi‏ )اط Frustration‏ 

ويقسوم هذا الاتجاه على النظر إلى الصراع على أنه نتيجة لعامل الإحباط ووصوله إلى 
ذروة تأثيره في ظروف الأزمة ال عر يا أطرافه» وبصفة dole‏ عندما تصاب خططهم 
بالإحفاق. ومن أبرز دعاة هذا الاتماه عالم النفس فلوجل Flugel‏ واريك فروع Fromm‏ . 

وق تفسيره للصراع» يقول ob for gli"‏ الدول ال تحقق فيها الحجاحات الأساسية 
لشعويها بصورة معقولة تكون أقل استعداد! من الناحية السيكولوجية للصراع والحرب من تلك 
الدول الى يسيطر على شعوبما الشعور بعدم الرضا أو الضيق. أما أريك فروم قيرى فيقول بأن: 
" العسنف والميل إلى التدمير إنما يمثلان الناتج التلقائى والحتمى للشعور بالإحباط الذى ينشأ عن 
الصدمة الناتحة عن ححذلان الآمال والتطلعات القومية لسبب أو لآخير". 

وبدوره» فإن الابحاه إلى تفسير الصراع كنتيجة لعوامل الإحفاق والإحباط قد استثار 
بدوره بعض الانتقادات» وال CLE‏ في OLE‏ الموضوعية والواقعية في هذا lA‏ حيث إن 
معظسم الدول العدوانية في التاريخ لم تكن دولا فقيرة؛ بل على العكس من ذلك كانت في 
أغلبب الأحوال من ST‏ الدول ثراء ورفاهية؛ ومن ثم فإن التركيز على عامل الإحباط وحده 
كشوة محركة للصراعات الدولية يخلو من الواقعية والموضوعية. 
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الاتجاه الئالث: والتركيز على الشخصية القومية National Character‏ : 

ويفسسر هذا AMEY‏ ظاهرة الصراع على أساس من وجود ما يسمى 'بالسيكولوجية 
القومية العدوانية" أو "الطابع العدوان لبعض الطبائع والسمات القومية العامة" وال تشكل في 
تصور القائلين هذا LAY‏ "القوة الرئيسية الح ركة للصراعات والحروب الدولية" وعلى ذلك يرى 
هذا AAY‏ "ضرورة مواحهة تلك الأمم ومحاصرتًا كوسيلة فعالة للحيلولة دون تفجر الحرب 
نفسها. | 

وينتقد هذا الاتحاه على أساس أنه لا يمكن القول بوجود اتفاق عام حول وصف بعض 
الشخصصيات القومية بالميل للعدوان؛ فالأمر كله يتوقف على الاتحاه العقائدى أو السياسى أو 
القومى لمن يقوم بتصنيف الدول إلى cle yet‏ عدوانية وأحرى محبة للسلام. 


الانجاه الرابع: المعتقدات القومية كسبب للصراع: 

ويقوم هذا الاتحاه على التفرقة بين buf‏ المعتقدات القومية وعلاقتها بظاهرة الصراع 
الدولى على النحو التالى: 

النمط السلبى: ويقوم هذا النمط على _الاحتفاظ باتحاهات سلبية إزاء الدول الأحرى» 
ويأتى في مقدمة العوامل الدافعة لذلك إعادة توجيه الشعور بالإحباط الداحلى إلى بعض الدول 
الى ينظر إليها نظرة عدائية؛ ومحاولة abl al‏ فيهاء الأمر الذى يدفع بالعلاقات التبادلة هذه 
الأطزاف إلى مستوى del‏ من التوتر والصراع. 

Leal‏ الثابث: ويتمثل في DOLLY‏ التاتجة عن استمرار الاحتفاظ بفكرة نمطية ثابتة عن 
الأمم الأحرى» ودون محاولة تغيبر “مات أو مضمون هذه النظرة .ما يتلاءم والواقع. ومن الطبيعى 
أن يؤدى هذا التصور غير الواقعى إلى مضاعفة احتمالات سوء Gi‏ والتحيز وتوليد المشاعر 
العدائية غير المستندة إلى أسباب أو حقائق موضوعية. 

الدمط بالغ التبسيط : ويشبر إلى قيام تصور مبالغ فيه عن طبيعة مسببات التوتر الدولى 
والحلول الممكنة في مواحهتها. وعادة ما يحدث ذلك نتيجة التغافل عن الت ركيب المعقد للعلاقات 
EYI g cd gull‏ نحو إلقاء مسئولية التوترات على النوايا السيئةء أو على التصرفات الي تنسب 
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إلى دولة أجنبنية معينة. ومن ثم الدخول معها في حرب بدلا من متاعب الحلول الواقعية 
للمشكلات الداحلية. 

وعلى ضسوء ما سبق بمكن الانتهاء إلى القول أيضا بأن القوة الحقيقية للتفسير التفسى 
للصراع إغا تكمن في إمكانات التنبؤ بالنتائج المتعددة للمواقف الصراعية على أساس من المعرفة 
بالعوامل ال يفترض أن ها تأثيراً على قوة OLY‏ الاستجابية المتنافسة: ومدى تأثيرها على 
اتجاهات أطراف الصراع بالاستجابة والتفاعل أو re‏ والابتعاد. 


2- المدخل الأيديولوجى: | 
يستمد المدحل الأيديولوجى دعاماته الفكرية من المنطلقات الأيديولوجية الماركسية 


باعتبار أن منهجها في صميمه يعد منهاج صراع. ويستهدف هذا المدحل من وراء ذلك إثبات 
وبرهئة قوة منطقة من جانب» وإثبات خطورة الصراع الأيديولوحى من جانب آخر. وى هذا 
السصدد: يؤسس المدخل الأيولوجى تفسيره لظاهرة الصراع» خاصة على المستوى الدولى» على 
التناقضات الأيديولوجية بين الدول. فالحرب» كما يرى دعاة هذا المدحل» تمثل نقطة الذروة في 
Jets‏ أى صراع» وأن الفهم الصحيح لأبعاده لا يتحقق إلا من خلال التصتيف الطبقى لقواه 
وأظرافه» ومن حلال تحديد علاقات القوى الطبقية بينهاء وبالتالى يتم تحديد الدوافع الح AS‏ 
للصراع من جحائب» والمصالح المستترة ورائه من جانب آخخر. ١‏ 

من هذا المنطلق: فإن حدوث الصراع طبقاً لهذا المدحل يترتب على التناقض في الرؤى 
الأيديولوجية والتتائج المرتيطة به» cally‏ تجعل من غير الممكن تسوية أو حل هذه الصراعات من 
حلال عملية المساومة. يل إن الأمر يصبح أكثر صعوبة عندما يتعلق الموقف بصراعات المصالح 
المرتبطة بتشعب الاختلافات الأيديولوجية بين طرق أو أطراف الصراع» حيث يضيف البعد 
الأيديولوحى وضعا حاصا على الصراع يزيد من تعقيده فيصعب بالتالى على طرفيه 
- أو أطرافه- التوصل إلى حلول مرضية لكليهما. 

وهكذاء فإن دعاة هذا المدحل يخلصون إلى أن أى نظرية معاصرة للصراع يجب أن تستند 
Lal yal‏ الأساسسية إلى فكرة الصراع الأيديولوجى» ومنها يمكن أن تنطلق كافة أبعاد التحليل 
لظاهرة الصراع dale‏ والصراع الدولى بوجه gale‏ 


3- مدخل المصالح: 

في إطار تعريفه للصراع باستخدام مدل المصلحة؛ يرى البروفسيور ماننج العميد السابق 
لمدرسة الحقوق بجامعة ستانفورد الأمريكية أن " صراع المصالح يختص ,مصلحتين فقط؛ مصلحة 
الفرد كموظف ple‏ مسئول عن أداء واجبه» ومصلحته الاقتصادية الناصة كفرد أو مواطن 
عادى". ومن م» فإن قواعد تنظيم صراع المصالح إنما تسعى إلى منع حدوث مثل هذه المواقف» 
أو الإغر Lis Mel‏ المعيى» يذهب مدخل المصالح إلى التمييز بين أشكال وبحالات متعددة لصراع 
المصالح. فهى قد تحدث في أو بين أى من السلطات الثلاث" التشريعيةء والتنفيذية؛ والقضائية 
وقد ينجم عنها إثارة طرح الثقة بالحكومة في دولة ما. كذلك فإن يالا حيويا لحدوث هذه 
الصراعات LE]‏ يتمثل في القطاع الحكومى» واللهاز البيروقراطى» الشركات الكبرى؛ وجالات 
الأعمال cad gall‏ كما يحدث صراع الصا بين أى من هذه الجهات وبعضها البعض. 

وبوجه عام» فإنه يمكن التمييز بين مستويين عاميين لصراعات المصالح. في دائرته الفردية» 
فإن صسراع Chet‏ في جوهره إا يدور بوجه عام حول الإحابة عن التساؤل حول كيفية 
وإمكانسية قيام طرف ما بأداء مهام واحباته كما ينبغى» في الوقت الذى يؤثر فيه ذلك بشكل 
سی على مصالحه. أى أنه يشير إلى موقف صراعى يجد الفرد فيه أن مصلحته وولاءه قي تناقض 
وتعارض مع مصالحه وولائه في موقف آحر. وما يزيد من أهمية هذا النوع من الصراعات 
ارتباطه بقضية الالتزام الاحلاقى لدى الفرد عندما تتعارض مصالحه الفردية كفرد أو كمواطن 
مع المسصالح العامة الى يمثلها بصفته الوظيفية العامة. ففى هذا الموقفء قد يذهب الفرد إلى 
اسستغلال وضعه العام وسلطاته الوظيفية ولأسباب متعددة — كالطمع والمنافسة وابحشع 
والانتهازية وعدم التأكد وضعف الوازع الأخلاقى أو الدين أو لغيرها من الأسباب- في تحقيق 
مصالح dole‏ أو ذائية على حساب المصلحة العامة. من هنا كانت أهمية وضرورةٌ حماية المصالم 
العامة مسن جراء هذا التعارض. قي هذا colAY‏ يؤكد مدعل المصالح في دراسة الصراع على 
خطورة هذا النوع من الصراعات نظرا لاعتبارات متعددة تدفع كلها dy‏ زيادة فرص حدوث 
هذا الصراع في الحياة العامة نتيجة لأحد الاعتبارات التالية: 

" اتماه الحكومات للاعتماد على مهارات المتخصصين من الأفراد في YUH‏ العلمية 

والتكنولوحية. 
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* تزايد دور الحكومة وتنامى دورها المؤثر في عمليات تراكم الثروة. 

# تصاعد دور الأفراد ونمو مصالحهم مع القطاع الخاص مجالاته وأنشطته المتعددة, 
وبالتالى تزايد فرص واحتمالات حدوث التعارض بين العام yells‏ بصدد تلك 
المصالح. 

۴ تزايد التداحل والتعقد في شبكة العلاقات الحكومية بالقطاع الخاص» وتنامى اعتماد 
الحكومات على هذا القطاع في التمويل والمشاركة في المشروعات التدموية المخختلفة. 
ضخامة القدرات والمتطلبات الاستهلاكية الكو مية واعتمادها على القطاع الخاص 

للوفاء بقدر لا بأس به من تلك المتطلبات. 


وعلى ضوء هذا التزايد المطرد في احتمالات حدوث التعارض بين المصالح العامة 
والخاصة» قإن اقتراح الحلول هذا التناقض امحتمل في الدائرة الفردية لصراع المصالم يمكن أن يتم 
في ضوء القواعد التالية: 
© أن اللوظف الحكومى لا يتبغى أن يشارك في عمل حكومى يكون من شأنه التأثير 
على ables‏ الاقتصادية الخاصة. 
© مستع الموظف العام من قبول التحويلات ذات القيمة الاقتصادية من القطاع أو 
المصادر الخاصة ركانمداياء الحبات» وما شابه ذلك). 
© عدم السماح ab yall‏ العام أو الحكومى بالتغاضى عن المقتضيات الوظيفية والمهنية 
لدوره ووظيفته في إطار علاقاته بالأفراد أو الحيئات أو المنظمات الى تقع في نطاق 
معاملاته وعلاقاته الوظيفية. 
O‏ وضع ضوابط وقيود زمنية وموضوعية تنظم عملية انتقال الموظف العام إلى القطاع 
(jel‏ وبصفة خاصة إلى المجالات الى يكون بينها ارتباط بشكل أو آخخر مع 
'وظيفته السابقة. 
O‏ وضع الضوابط والقواعد الى تحكم علاقة الموظف العام ما يكون في حوزته بصفته 
الوظيفية من معلومات» ولا يجب السماح له باستخدامها في تحقيق نفع أو عائد 


galt 
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أما في دائرة صراع المصالم بين الدولء فإن الفرض الرئيسى لهذا المدحل peasy‏ في أن 
"القوة الرئيسية الح ركة لسياسات الدول الخارجية تتمثل في السعى المستمر نحو حماية وثئمية 
المصالح القومية" وأن السبيل إلى تحقيق ذلك إنما يتمفل في "مضاعفة الدولة لمواردها من القوة". 
وهنا تحدر الإشارة إلى أن مفهوم المصلحة هناء وكما عرفه مورجائزو في هذا الختصوص؛ "يصبح 
Gal pmet‏ وقرينا للقوة"» وأن القوة هنا تشثمل- بالإضافة إلى الأدوات العسكرية- على التأثير 
pulpal‏ الدول» و كلك قرة PE EE‏ وومائل EE‏ والدهاية shady‏ 
التفاوض الدبلوماسى»...الخ". | 

وعلى ذلك» يرى القائلون يهذا المدحل» ومن أبرزهم كينيث تومسون» وفردريك 
شومان» ورمون آرون» أن "الصراع على القوة باعتبارها الركيزة الى تستند عليها المصلحة 
القومية» يعد حقيقة ثابتة تتجاوز المعتنقدات الفردية والمذهبيات والأحزاب السياسية» وأشخاص 
الحكام". وهكذا يصبح "الصراع وليس التعاون هو الطابع المميز للعلاقات الدوليةء وأن الدولة 
تستمد Ryde‏ على البقاء من قوها الذاتية أو من الحماية ال يوفرها الآخرون ها إذا عجرت 
منفردة عن تأمين حق البقاء لنفسها". 

وبوجه عام» فإن LE‏ يسهم في بجاح محاولات حل صراعات المصالح بين الدول أن تتجه 
جهود الحل والتسوية نحو AIS‏ وكيفية إحداث تغيير في العملية الذهنية أو العقلية المهتمة 
بالتوصل إلى اتفاقات. في هذا الاتجاه» قد يكون من المفيد الاهتمام بالتركيز على التفكير 
الابداعسى أكثر من التفكنر التحليلى من جانب» وتبن منهج "حل المشكلات" أكثر من تبن " 
منهج تنافسى" في إطار متاقشة الاحتلافات بين طرق الصراع من ile‏ آخحر. 


4 مدخل النظام السياسى: 

ويسنطلق هذا المدحل من الافتراض القائل بأن "النظام السياسى الدولى المرتكز في أساسه 
على مبداً السيادة القومية يشكل المصدر الأساسى لكل أشكال الفوضى والصراعات الدولية" 
ومن O od‏ القضاء على هذه الصراعات بصورة إيجابية وفعالة يستلزم التعديل في هذا الأساس 
pa‏ طريق إذابة الإرادات أو السيادة القومية وإدماحها في إدارة واحدة تتولى لغرض السلام 
وتدعيم فرص الاستقلال". 
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يضاف إلى ذلك أن الاتجاه العام للدول للبحث عن مصادر إضافية أو بديلة لدعم Ui gb‏ 
وقدراتها الوطنية على استعادة أو تصحيح التوازن في US‏ مع الأطراف الأخرى. يؤدى 
بدوره إلى تقوية وتعضيد LEW‏ نحو الصراع بين الدولء أو على الأقل زيادة احتمالاث تورطها 
بدرحة أو أخرى في هذا الصراع. ومن هنا يخدم التعرف على الأهداف القومية للدول كأحد 
مؤشرات تمييز الأسباب المؤدية إلى الصراع cally coh yl‏ يمكن بصددها التمييز بين الأهداف 
ذات الطبيعة الحدودةء وتلك ذات الطييعة المطلقة. 

5- المدخل الاجتماعى: 

يعد المدعل الاجتماعى أحد أهم المقتربات النظرية في دراسة ظاهرة الصراع في مستوياقا 
المستعلقة بالأفراد أو الجماعات على حد سواء. وبينما aži‏ هذا المدحل في مراحله الأولى إلى 
الاعتماد على المقتريات المتعلقة بتحليل الصراع الطبقى - ما ركس وانجلز-» أو على نظريات 
الستطور الاجتماعسى - داروين وأنصاره-» أو على حمل الأوضاع الاجتماعية والاقتصادية 
- ماكس فيير-» فإن نطاق الاهتمام في هذا jou‏ قد اتسع بدوره ليشمل المتغيرات المتنوعة 
الس تمثل روافد الظاهرة الصراعية في حذورها المتعددة كالإدراك» والقيم» والأصول العرقية أو 
الأثنية» والأيديولوجية» والثقافة يوجه عام. 

وفيما يتعلق بالإدراك ودوره في الصراع الاجتماعى» فإن الفرضية الرئيسية للمدحل 
الاحتماعسى إنمسا تقوم على الاعتراف بالدور امحورى الذى يلعبه سوء الإدراك في الصراع 
الاحتماعي. ذلك أن التصارع في سبل الفهم والمدركات يكتسب"أهميته وتأثيره من حقيقة أنه 
يشير إلى "الاختلافات بين الذات والآخرين حول أفضل طرق تحقيق الأهداف المشتركة OM‏ من 
هنا كان الارتباط وثيقا بين الإدراك والصراع الاحتماعى حيث يتطور الصراع نتيجة لإدراك 
أحد أطرافه لخصومة أو لأعدائه بشكل لا يتوافق مع مصالحه, الأمر الذى يسهم بدوره في Cot‏ 
الطرفين لسبل غير متوافقة لتحقيق أهدافهم. 

إضافة إلى الإدراك» فسإن المدخل الاجتماعى يوجه النظر أيضا إلى حقيقة أن أسباب 
الصراع الاجتماعي عادة ما توحد في مصادر متعددة» وبصفة dels‏ في إطار عضوية الجماعات 
العرقية» الطبقات الاجتماعية» الفرق والجماعاات الدينية» وغيرها من lel‏ المشايمة» وعلى 
ضوء وود قنوات عادلة لتوزيع وتوصيل الموارد بكافة أنواعها: الاجتماعيةء والاقتصادية: 
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والثقافسيةء والقانونية أو أى موارد أخرى يمكن أن توجد في المحتمع؛ أو تكون مرغوبة من قبل 
الغالبية في الجتمع. 

أمسا فيما يتعلق بالقيم فإن الصراع الاجتماعى يمكن تعريفه بأنه" نضال أو CUS‏ حول 
القيم أو المطالب المتعلقة بالوضع أو المكانةء أو القوةء أو الموارد النادرة» وال يكون هدف 
الأطراف المتصارعة فيها معدا إلى تحييدء أو إلحاق الضرر» F‏ إزالة المنافسين أو التخلص منهمء 
إضافة إلى كسب» وتحقيق القيم المرغوبة". 

إضافة إلى مسا سبقء» OP‏ البعد الأشربولوجحى - وعا alig‏ من تطور وتفاعلات بين 
الأحسناس والأعسراق البشرية- Ll‏ يشكل بدوره أحد الأبعاد الخامة للصراع من المنظور 
الاجتماعى» حيث يتم النظر إلى الصراع بإعتباره "عملية اجتماعية معقدة متعددة الأبعاد» تنشط 
في حتويات عديدة مختلفة» وينتتج عنها عديد من النتائج المتنوعة". وق تفسيرها هذه الرؤية» OP‏ 
لسورا نادر ترى Ob‏ الصراع والعدوان يشكلان جزءا هاماء من النموذج العام لتطور الكائنات 
الحية وقدرتها على التكيف بوجه عام» والإنسان وقدرته على التكيف السلوكى وبجه خاص. من 
هناء فإن الكاتبة ترى أنه ليس من الممكن إغفال البعد الأنتفربولوجى قي دراسة الصراع 
الاجتماغى فالإنسان» من جانب قد طور الثقافة والقدرة على تطويع رموزهاء كما أن فهم 
السصراع ودراسته لا تحستاج oY‏ ترتبط بشكل دائم بالسلوك العدوان باعتبار أنه ليس نوعا 
سلو کيا في حد ذاته بقدر ما هو تعبير عن موقف ناتج عن عدم التوافق في المصالح أو القيم من 
ie:‏ وبالعديد من المنصائص والسمات المميزة لهذا الموقف من جانب آخر. من هذه السمات 
ما يتعلق بعناصر الاجتماع أو الاتحاد cAssociative Aspects‏ التناقض قي نظام القيم» عناصر 
الإحباط والعدوانية؛ الأبنية والمياكل الوظيفية» آليات الاتصال» والسيطرة» والحل» وغيرها من 
الخصائص الى تيز موقفا صراعيآ بذاته. | 

أا امتخير الأيديولوجى كأحد عناصر المدخل الاجتماعى لفهم وتحليل الصراعات» فإنه 
يسشير إلى التناقض في الرؤى الأيديولوجية والنتائج المترتبة عليه» وال Sak‏ من تسوية أو حل 
السصراعات أمراغاية في الصعربة والتعقيد. فمن حانب» هناك التأثير الموضوعى للالتزام 
الأيديولوحسى على أنواع الصراعات الأحرى dole‏ صراعات Chall‏ والقيم باعتبار ما ABE‏ 
الأيديولو جيات عسادة من رؤى doue‏ للغايات والوسائل؛ كما أن هناك أيضا بعض الأبعاد 
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النفسية والذهنية والإدراكية المرتيطة بالاحتلافات الأيديولوجية» الأمر الذى يؤدى ولا شك إلى 
تعقيد الموقف الصراعى وصعوبة التوصل إلى حلول موضوعية في غياب الفهم الكامل لأبعاد 
امو قف الاجتماعي. 

على ضوء ما سبق» عكن الانتهاء إلى أن forall‏ الاجتماعى- وا يتطلبه من دراسة 
Bly‏ الصراعية المتتوعة- إغا يجعل من الممكن ليس فقط إمكانية التوصل إلى رؤية شاملة 
ومتكاملة للظاهرة الصراعية في أبعادها المتنوعة؛. ومستوياتا المختلفة» بل أنه أيضا ييسر من سبل 
تحليل وحل هذه النوعية من الصراعات من خلال فك الارتباط delink‏ بين BGS‏ أو 
متغيراتها الماحستلفة - القيمية والثقافية والأيديولوجية-» ويين المصلحة أو المصالح المتضمنة في 
الوقف الصراعى موضع الاهتمام أو الدراسة» ومن جانب آحر التخفيف من حدة الأوزان 
النسبية لمصادر الصراع حوقد تم التعرف عليها وتحديدها بدقة» هذا فضلا عن diea‏ التغييرات 
البوهسرية والحامسة على بيئة التسوية عا Jat‏ من الممكن حلق أو دعم مناخ التعاون والتفاهم 
يصدد التوصل للحل أو التسوية المشتركة. 


6- مدخل سباق التسلح بين الدول: 

ويرى هذا المدحل أن المصدر الرئيسى للصراع ف دائرته الدولية إنغا يتمثل في السباق 
على التسلح. وعادة ما يشار إلى المتخيرات التالية لدعم وتقوية هذا الرأى : 

الثورة التكنولوجية في ميدان الأسلحة وما تودى إليه من حدوث فجوة في نظم التسلح 
بين الدول المتقدمة وما دونماء مما يدفع الأولى إلى المبادرة بشن الحرب قبل أن تفقد الدولة مزايا 
التطور التكنولوجى الذى : تمتلكه في مواجهة الأطراف الأخرى. 

إن التفوق التكنولوحى في نظم التسلح يدفع أيضا لاستعراض القوة كوسيلة للضغط 
بصدد التسوية الدبلوماسية ما يؤدى إلى شحن الصراعات يزيد من التوتر والعنف بصرف النظر 
عن الأسلوب المقصود أو غير المقصود الذى قد يحدث. 

إن إطار السرية المرتبط بسباق التسلح يخلق مناحا من الشك والخوف وعدم التيقن لدى 
الأطراف المعنية» الأمر الذى لا يساعدها على حل المنازعات السياسية بل قد يكون سيبا في 
الدفع نحو الصدام والصراع. 


إن استمرار التطور التكنولوجى في جالات ونظم التسلح يدفع بدوره بجموعات الصاح 
ths‏ به نحو مواصلة ضغوطها على دوائر صنع القرار للإبقاء على كل أو بعض بور التوتر 
والصراعات ساحنة وملتهبة ما يضمن مصالح هذه الجماعات بأقصى درجة ممكنة. 

وتتمثل أهم الانتفادات الموجهة إلى هذا المدخل في أن سباق التسلح في حد ذاته OEY‏ 
أن يكسون سسببا بمفرده في حلق الصراع الدولء فهو وإن أدى إلى زيادة التوتر وشحن أجواء 
الصراعات إلا أنه لا يتنج بذاته صراعاء فالصراع سوف يستمرء حن في ظل إمكانية التوصل إلى 
إجسراءات نزع السلاح» وذلك OV‏ جذور الصراع لازالت قائمة دونما حل» ومن ثم يصبح 
الطلوب هو تصفية أو تسوية هذه الجذور مما يبرر إضعاف اللحوء إلى سباق التسلح. 

وعلى ضوء ما سبقت الإشارة إليه من استعراض لبعض اتجحاهات التنظير المتنوعة في تفسير 
الصراع ومسبباته المحتلفةء فإنه يمكن الانتهاء إلى النتيجتين الأساسيتين التاليتين : 

النعسيجة الأولى: وتتعلق بكون الصراع - بوجه عام -- ظاهرة مركبة بالغة التعقيد من 
حيث AG Ss‏ وأبعادها ومستوياتها. ومن ثمء gle Of‏ تفسير الصراع استنادا إلى تأثير متغير 
وحيد تؤدى غالبا إلى قصور حطير في فهم الظاهرة الصراعية من حانب» كما أنه سيرتب آثاره 
السسلبية على قرار مواحهته والتعامل معه من جانب آخر» الأمر الذى يفرض ضرورة تبن رؤية 
تكاملية للصراع كأمر ضرورى» إن لم يكن شرطاً أساسياً ليس ذقط لفهم وتحليل الظاهرة 
الصراعية» بل أيضا لنجاح استراتيجية مواحهة الموقف الصراعى موضع المواجهة أو الدراسة . 

| النتيجة الثانية: وتتعلق .عصادر الصراع على المستوى الدولى. وهنا أيضا يمكن القول بأنه 

Uf‏ كانت المصادر المباشرة للصراع في هذه الدائرة» فإنه عادة ما يرتبط بسعى أطرافه وتنافسهم 
فيما بينهم لدعم تطلعاقم في زيادة قوتمم أو الإحتفاظ cg‏ والعمل على bale;‏ ودعمهاء 
والسيطرة على موارد أو مصادر جديدة لتعضيد تلك القوة وبالتالى» فإنه من المتصور أن يؤدى 
نجاح أحد أطراف الصراع في تحقيق درجة أو أحرى من النجاح في هذا المجال إلى زيادة مفاوف 
الأطراف الأحرى» وسعيها بالتالى إلى البحث عن طرق أو مصادر بديلة للقوة تستطيع من 
حلاها استعادة أو تصحيح التوازن في علاقات القوى مع تلك الأطراف» الأمر الذى قد يؤدى 
بطبيعة الأمور إلى تقوية وتعضيد الاتحاه نحو الصراع بين الدول أو توريطها فيه بوجه عام . 
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المطلب الأول 
مفهوم الصراع التنظيمي وتطورة 


السصراع لغة: هو التراع والخصام أو الخلاف والشقاق.الصراع اصطلاحا:" مأحوذ من 
الكلمسة اللاتينية gly Conflicyus‏ تعن النظامين معا باستخدام القوة وهي تدل على عدم 
الاتفاق. "(الصيرقي ee‏ ص 6) 

المعنى اللفظي: "يشير إلى التفاعل الذي تتعارض فيه الكلمات والعواطف والتصرقات مع 
بعضها البعض مما يؤدي إلى آثار تمرقية ."(راشدء 1994م) تعريف كيلي : Kelly‏ حيث یری 
أن الصراع هو " نتيجة جانبية للتغير وانه من الممكن أن تتم الاستفادة منه ووضعه تحت سيطرة 
المسنظمة ويمكسن أن يكون الصراع هادفا وفعالا يحيث أنه يؤدي إلى تفجير الطاقات والمواهب 
والكفساءات الفسردية والحماعية الكامنة(501م,1969 (Kelly,‏ تعريف سميث: Smith‏ بأنه 
"الموقف الذي تتعارض فيه بشكل أساسي الظروف والممارسات والأهداف المخثلفة. "(الصيرق» 
38م ص 8) 

' ذكر الطويل (2001م ص 293) أن الصراع في حياة الإنسان أمر حتمي لا مفر cin‏ 

والسصراع قد يحدث بين أفراد وبين جماعات» وبين مجتمعات» وبين ثقافات» ويحدث أيضاً على 
مستوى المنظمات الاجتماعية حيث تتصف بالنشاط» ومن الممكن di gdm‏ داحل الفرد نفسه 
حيئما تتنازعه رغبة في تحقيق هدفين غير متتامين وقد يصاحبه شعور بالتوتر ومن مظاهر سلوكية 
مشل التردد وعدم القدرة على حسم الأمور . كما قد يؤدي إلى أعراض فسيولوجية كالقرحة 
وضغط الدم . | 

وقد اتفق القريوڻ )62003 ص 240) i‏ الطويل (2001ء) في أنه :يعتبر الصراع 
uote‏ مستوى التنظيمات الاحتماعسية أمرا حتمياً سواء كانت تلك التنظيمات سياسية» أو 
اقتصادية أو اجتماعية» بل إن الصراع داخل الفرد نفسه أمر د حتمي Lat‏ وذلك لتعدد col J sll‏ 
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النفسية والاجتماعية الداحلية والخارجية عليه من ناحية» ولكون الإنسان يؤدي عدة أدوار في أن 
واحد من ناحية أخرى . فالأستاذ الجامعي مثلا يقوم بدور الزوج» والأب» Ab My‏ والمرؤوس» 
والرئيس في أوقات dake‏ من يومه أو cathe‏ ولابد من أن يحصل التعارض بين هذه الأدوار وهذا 
نوع من أنواع الصراع. وتختلف حدة التناقضات قي التنظيمات» فقد تقتصر على الاختلاف في 
الرأي وتعدد الاحتهادات وهو أمر مرغوب ويقود إلى الإبداع والابتكار والتغيير بدل التقوقع 
والممود. بل أن بعض العلماء رأوا قي الصراعات سنة التجديد والابتكار . إذ يرى الفيلسوف 
الألماني هيجل فكرة Hegel‏ أن قانون التغيير الأجتماعي التاريخي هو التناقضات . ذلك أن لكل 
فكرة Thesis‏ فكرة مضادة Antithesis‏ وأن الصراع بينها يؤدي إلى ظهور فكرة حديدة 
Synthesis‏ وهو التغيير بنفسه . 

وأوضسح المغربي (2004م ص 309) بأنه كثيرا ما نسمع صراعاً على السلطة يحدث في 
دولة ما أو أن هناك صراعاً بين حزيين معينين أو عقيدتين...... ال فالصراع هو الخلاف أو 
الستعارض بين طرفين .وليس الصراع بالأمر الحديث حيث كان محل اهتمام علماء النقس 
والاحتماع منذ قددم الزمان إلا أن الاهتمام به من وجهة نظر إدارية هو الوجه MAA‏ للصراع» 
ويعسود هذا الاهتمام إلى إحساس الإداريين بأن التنظيم يكتنف أنواعاً عديدة من الصراعات الي 
تستحوذ على ما يقارب 020 من وقتهم وعليهم أن يقوموا بفض هذه الصراعات لأنها مضرة 
بصحة لمنظمة؛ وأن ga‏ جوانب الكفاءة الإدارية هي LA ad‏ على تحجيم الصراعات إلى أدن 
ass‏ 

ويضيف أن الصراع رغم ما يحمله من SUT‏ سلبية إلا أنه لا يخلو من SUT‏ إيجابية تستدعي من 
الإدارة استغلانها لصاح التنظيم. 

ورأى فرج (ب» ت» ص276) أن الصراع يعرف في ضوء مفهوم التنافس على أساس أن 
التنافس عبارة عن جهود تبادلية مضادة دف إلى الحصول على أهداف نادرة وعندما تشتذ عملية 
التسنافس وتستحول جهود الأطراف المشتركة فيها عن التنافس من أجل الحصول على الأهداف 
النادرة» إلى إحداث ضرر بالآخر OB‏ هذا النوع من التفاعل يصبح -حيتعذ صراعاً . 

وتعسددت تعريفات الصراع التنظيمي بتعدد الباحثين الخد تخصصائمم فمنهم من 
استخدم كلمة الصراع ومنهم من استخدم كلمة التراع أو الخلاف أو التناقضات . | 
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ويعرف الصراع التنظيمي بأنه" حالة من الاستياء أو عدم الرضا يشعر يما الفرد أو 
ol or delat‏ تصادم المصالم أو الأهداف أو الحاجات أو القيم ...... الخ ويتم التعبير عن هذه 
الحالة في شكل (شكاوي» af‏ عزلة؛ وعدم تعاون» تمديد بترك العمل » تقصير في أداء 
الواحب» حسلاف مع الزملاء.... LE ZI‏ يستلزم el orl RAL‏ معين(مساومةء تسوية» EBAR‏ 
تشكيل بان التحفيق...الخ) يتناسب مع كل حالة على حدة ( صادق»2000» ص55 ). 

وقسد ذكسر العمسيان تعريفاً للصراع التنظيمي "oly‏ العملية الي تبدأ عندما يرى أحد 
الطرفين» أو يدرك أن الطرف الآخخر يعيق أو يحبط أو على وشك أن يحبط اهتماماته". (العميان» 
02م ص 364) 

فقد عرفه القريوتي (2003م ص 241) ail,‏ "عمل مقصود من طرف ماء للتأثير سلبا 
علسى طرف cel‏ بشكل يؤثر LL‏ على قدرة ذلك الطرف» بشكل يعيق تحقيق أهدافه hanai g‏ 
EREET‏ ٍ 
وعرفه كلا من الطجم والسواط )¢2003 ص226) بأنه وسيلة للتعبير عن التوتر والتأزم 
paljas,‏ مختلفة من السلوك تشكل .عجموعها مظاهر الصراع . 

ونظر السالم (1990م ص 81) إلى الصراع التنظيمي باعتباره ردود أفعال يظهرها الفرد 
في عمله لتعرضه لجموعة من المثيرات البيئية أو الذاتية لا يكون قادراً على إحداث التكيف معهابما 
هو متوافر لديه من قدرات وقد يكون نتيجة ذلك صراعاً مع النفس بحيث يقتصر على الفرد لذاته 
jin‏ هذا الصراع ليشمل أقرادا أو جماعات أخرى . 

وقد عرفه مارش وسامون )62001 ص205) بأنه الاحتلال الذي يحدث في الآليات 
المقنئة لعملية اتخاذ القرار وبالتالي فإن الفرد والمجموعة تواجه صعوبة في احتيار البديل السلوكي . 

وأشار ( زايسد» 1995 م» ص 527 ) إلى أن "الصراع يحدث في المواقف التنظيمية الي 
تستطلب أداء أنشطة غير متوافقة,ععين آحر فإن الصراع يحدث في المواقف الي يمكن أن يودي 
تصرف أحد العاملين إلى الإضرار بالأنشطة الوظيفية لبقية العاملين»أو التدحل مع معهاء أو 
مقاومتهاءأو تعارضها عا يؤدي إلى انخفاض كفاءة تلك الأنشطة". 

الصراع التنظيمي هو أحد الأشكال الرئيسية للتفاعل ويمكن أيضاً تعريف الصراع بأنه 
إرباك أو تعطيل للعمل ولوسائل اتخاذ القرارات بشكل يؤدي إلى صعوبة المفاضلة والاختيار بين 
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البدائل» ونحيث أشار معظم الكتاب إلى أن وحود الصراع عند مستوى معين يعتبر حافز ويعتبر 
أيسضاً أحد مصادر القوة لرفع الأداء الوظيفي للأفراد والجماعات ولكن وصول الصراع إلى 
مستوى عالي يترتب عليه آثار سابية أكثر منها إيجابية . 

وأضاف حمود (2002م» ص 143) تعريف ليكرت للصراع ah‏ " امحاولات الي Udy‏ 
الفرد لتحقيق أهداف معينة وبتحقيقها تححب عن الآخرين أهدافهم المراد تحقيقها من قبلهم ولذا 
ينشأ الصراع. 

وعلى ضوء التعريفات السابقة يرى الباحث أن: 

-الصراع ظاهرة سلوكية إنسانية على كل المستويات. 

-الصراع يحدث نتيجة مثيرات بيئية أو ذاتية. 

-الصراع لا يقتصر على الفرد ذاته y‏ يشمل أفراداً وجماعات. 

-الصراع موقف يتميز بحدين متناقضين أحدهما الربح والآخر المنسارة. 

-تظل نتائج الصراع غير معلومة لأي طرف لين إنتهاء الصراع. 


كما أوضح ماهر )2003 ,263262( "طبيعة ونشأة الصراع داخل الفردء 
فالصراع يبدأ داحل الفرد لوجود تعارض بين اهتمامات الفرد واهتمامات الآخحرين» وعندما يشعر 
Ls‏ التعارض» فإنه يعتقد أن تصرفات الآحرين سوف تعترض تحقيق اهتماماته ورغباته وبالفعلي 
يقوم الآخرين ببعض التصرفات الي تعترض اهتمامات الفرد» cally‏ يكون نتيجتها حدوث الصراع 
بين الفرد وبين الآخرين. 
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اهتمامات الفرد 





الأآخرين يعوقون 
هذه الاهتمامات 





واهتمامات الأخرين 






قسيام الآخغرون 


نشأة الصراع 


بتصرفات فعلية تعوق 
تنفيذ الاهتمامات 





شكل (1) كيف يدشأ الصراع 


واتضح للتب tet‏ مدن الشكل Ly‏ أن تشر الاعات dena ota oy‏ لاف 
الأمداف وتعارض المصالح وهذا ما أكده أغلب الباحفين في السلوك الإنساني أن من أسباب 
حدوث الصراعات داخل المنظماث هو تعارض الأهداف والمصالح وبالتالي إحساس الفرد Ob‏ 
هناك آخرين يعوقون اهتماماته فإذا حدث ما يؤكد إحساسه وهو قيام الآخرين بتصرفات تتعارض 
مع مصلحته و نتيجة لذلك Loy‏ الصراع. 

Ll‏ عن تطور مفهوم الصراع التنظيمي فقد مر مفهوم الصراع بثلاث مراحل ذكرها 
الطويل )2001 ص ص302» 310 واتفق معه المغربي (2004م) وهي كالتالي: 

- مرحلة الفكر التقليدية : تنطلق من ضرورة القضاء على الصراع أو الحد منه ما أمكن 
SY‏ تعتبر كل أنواع الصراع abe‏ بوظائف النظام. 

- مسرحلة الفكر السلوكية : تبت فكرة أن الصراع أمر ضروري في التنظيم ولا يمكن 
gat‏ وما على الإدارة إلا أن تتعرف عليه وتحدد المستوى المقبول منه ما يخدم أهدافها في .ظل, 
ظروفها القائمة. 
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- مسرحلة الفكر التفاعلسية : لا تنظر إلى الصراع فقط على أنه يشكل قوة إيجابية في 
ابمماعة ولكنها تناقش أيضا أن بعض الصراع ضروري وحتمي لفاعلية عمل اللجماعة. 

وككن إجمال النقاط الي تتميز بها النظرة التفاعلية للصراع عن غيرها من النظرات الأخرى 
ما يلي: l‏ 
Ute‏ تعترف بالضرورة المطلقة للصراع البناء أو الصراع الوظيفي . 
Life‏ تشجع صراحة المعارضة» البناءة أو الوظيفية . 
«أنما تعرف إدارة الصراع على أنما تتضمن إثارة الصراع في الوقت نفسه الذي تنضمن فيه 
طرق معابحته وأساليبها. 
ile‏ تنظر إلى إدارة الصراع على UAT‏ من مسؤولية جميع إداربي النظام. 
وقد أشار الطويل e2001)‏ ص301) إلى أن "فلسفة النظرية التفاعلية للصراع تعترف 
بسأن التغيير ينحم عن عدم القناعة . ومن الرغبة في التحسين» ومن “لال تطوير مبدع للبدائل . 
معن آخر أن التغيير بمكن أن يستلهم عبر عملية الصراع؛ وأنه يفترض عدم سعي الإداريين إلى 
إياد نظام يخلو تماما من قوى متعارضة فتواجد مثل هذه القوى يشكل عاملاً من عوامل بقاء 
النظام واستمراريته. ْ 

والشكل )2( يبين نموذج الصراع - البقاء كما قدمه روبتر )20 (Robbins, 1974, p.‏ 


Ere‏ لتم رات 


المصدر الطويل (2001م)ص 301 


ويتضح من الشكل )2( أن بقاء واستمرارية أي نظام ينجم عندما يكون باستطاعة lia‏ 
السنظام التكيف مغ التغييرات المستمرة في بيثته» ويحدث هذا التكيف من JAE‏ عملية التغيير الي 
يتم استثارتها عير عملية الصراع. 
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وهذا ما يؤكده بعض المهتمين بالسلوك الإنساني في أن وجود الصراع يشجع على التفكير 
والتغيير والإبداع والابتكار. 
المطلب الثاني 
تطور مفهوم الصراع التنظيمي الإداري 
أولاً: تطور مغهوم الصراع التنظيمي في الفكر الإداري: 
يرى (الشرقاويء 1992 ص 298) بأنه: "اختلفت نظرة الاتحاهات الفكرية الإدارية 
للصراع التنظيمي وذلك من حلال تطورمفهوم الصراع التنظيمي في المدارس المختلفة: 


1) الصراع التنظيمي في المدرسة الكلاسيكية: 

يسرى أصحاب هله المدرسة أن الصراع غالبا ما يؤدي إلى التأثير على كفاءة 
المنظمة»حيث يعطي LAY‏ الكلاسيكي للفكر الإداري انطباع سلبي عن الصراع ف المنظمة» فهذه 
المدرسة تعتمد على علاج التتائج السلبية للصراع من حلال adele‏ أوجه القصور في الميكل 
التنظيمي»من خلال تحسين قنوات الاتصال وتحديد المهام وتعديل وصياغة القوانين والإجراءات 
التنظيمية؛ ويرون أن الصراع ظاهرة مرضية ولا يمكن أن ينشأ في المنظمة طالا أن هناك نظام دقيق 
من الحوافز المالية والإشراف المحكم . وكذلك faye‏ تسلسل السلطة الذي من شأنه أن يساهم 
بفعالية في حل الخلافات أو الحد من نشوء الصراعات. 


2) الصراع التنظيمي في مدرسة العلاقات الإنسانية: 

يرى (الدمرء 1994 ص ص61-60) بأن مدرسة العلاقات الإنسانية ركزت 
اهتمامها على دراسة جانب واحد من جوانب التنظيم وهو العنصر البشريءلان التنظيم يعتبر جزء 
مسن النظام الاحتماعي تسوده العلاقات المتداحلة حيث يتفاعل الأفراد فيما بينهم» وكذلك 
جماعسات العمل الاجتماعية وترى هذه المدرسة أن الحماعة تجمعها عوامل مشتركة تتمثل في 
وحدة المدف والغاية كما UP‏ تفترض عدم وجود تناقض بين مصالها. وأن مصدر رضا جماعة 
العمل هو مكان العمل ولا تتم بالتفاعل الاجتماعي لللإفراد والدماعات والصراع الذي يحدث 
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على السلطةءوالصراع الذي تراه مدرسة العلاقات الإنسانية على أنه ظاهرة مرضية وغير صحية 


قد يؤثر على كفاءة وبحاح العمل التنظيمي. 


3) الصراع التنظيمي في المدرسة السلوكية: 

أشار 416 Dessler,1986, p‏ إلى أن أصحاب هذه المدرسة السلوكي ينظرون للصراع 
التنظيمي بأنه ظاهرة تحمل في Lb‏ جوانب إيجابية يمكن أن تخدم أهداف الأفراد واطماعات 
وتساعد على تطويرأدائها. وقّتم هذه المدرسة بالصراع الناتج عن التفاعل بين الإدارة وجموعات 
العمل واعتبار الصراع ظاهرة صحية طالما أنه ley‏ علانية. 


ثانياً: النظرة الحديثة للصراع التنظيمي: 

يسرى المفكرين الإداريين أنه يمكن توظيف الصراع التنظيمي Hlal‏ المنظمة والعاملي نبها 
وذلك من حلال حسن إدارته والتحكم فيه OY‏ النظرة الحديثة تعتير الصراع ظاهرة طبيعية حتمية 
في حياة المنظمات وذلك UY‏ تفترض أن الصراع في المنظمات شيء طبيعي وظاهرة صحية 
مطلوية Lao gar yd‏ جد من الصراعات» ويسعى لإدارمًا والاستفادة من الايجابيات وجعل إدارة 
الصراع وظيفة مهمة منة وظائف المدير الإداري وقامت دراسات لقياس انطباعات المديرين عن 
الصراعات في مسنظماتمم» ووحد أنهم ينظرون إلى إدارة الصراع كوظيفة مهمة مثل أي وظيفة 
إدارية أحرى ويعد قضاء المديرين (% 20 ) من وقتهم في إدارة الصراعات شيء طبيعي نظرا 
لأهميته (بدر» 1995 م» ص ص196- 197). 

ويسرى الباحث أن قبول الصراع في المنظمة أمر طبيعي وحتمي الحدوث ويتصف 
بالاستمرارية ويجب الاستفادة منه ومن آثاره الايجايية كوسيلة للتقدم لان النتائج الايجابية CK‏ 
التوصل إليها إذا استخدمت وسائل آمنة حيث تبين النظرة الحديثة للصراع التنظيمي ضرورة فهمه 
من أحل استغلال جوانبه الايجايبة لمصلحة المنظمة والعاملين بها من حلال الإدارة السليمة والفعالة 
له. 
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المطلب الثالث 
تماذج الصراع التنظيمي 
أشارالعتيي e2006)‏ إلى ما ذكره محمد (1997م). 
في محاونة لفهم ظاهرة الصراع التنظيمي وضع الباحثون عددا من النماذج لتفسير هذه 
الظاهرة . وهناك ثلاثة نماذج رئيسة وهي: 


* نموذج عملية الصراع: 

بحساول هذا النموذج فهم ظاهرة الصراع من خلال دراسة المراحل المخختلفة الي بعر يما 
موقسف الصراع» ومتابعة أثر كل مرحلة على المرحلة الي تليهاء ومن هذا المنظور يصبح الصراع 
عملية مستمرة» ويعتبر هذا النموذج مفيداً عندما تكون هناك رغبة في فهم أحداث ومراحل 
الصراع والندحل مباشرة في هذه الأحداث. 


* الدموذج الميكلي لهذا الصراع : 

يركز هذا النموذج على الضغوط والقيود الي تشكل موقف الصراع حيث يعتبر سلوك 
كل طرف من أطراف الصراع عثابة استجابة فمذه الضغوط وهناك أربع ججموعات من العوامل أو 
القيود الي تشكل موقف الصراع وهي: 

-التراعات والميول السلوكية لطرفي الصراع وهي تعكس شخصية كل منهما. 

-الضغوط والقيود الاحتماعية call‏ يتعرض ها طرفا الصراع وهي تنشأ من البيئة الحيطة ها 

-هيكل الدوافع لدى طرفي الصراع» ودرجة التعارض بينهما. 

-القواعد والإجراءات الى تحكم التفاعل بين طرق الصراع. 

ويطلق على هذا النموذج : النموذج o IKAI‏ نظراً لأن هذه الضغوط والقيود تتسم 
بالفسبات النمبي أو التغير البطيء ويعتير مفيدا في حالة الرغبة في إعادة هيكلة الموقف الصراعي 
لتسهيل أنغماط سلوكية معينة. 


* نموذج النظم : 
الأساس الذي يقوم عليه هذا النموذج هو أن الصراع يمكن أن يكون له نتائج إيجابية ply‏ 
سلبية ويتوقف ذلك على كيفية التعامل معه» ويتكون نظام الصراع من ثلاثة عناصر هي: 


-مل toot‏ النظام pts‏ مصادر الصراع» ومن بينها التنافس على الموارد النادرة» وتعارض 
الأهداف. 


-الأساليب والطرق المختلفة المستخدمة في التعامل مع الصراع. 


النموذج في احتيار الأسلوب المناسب للتعامل مع الصراع . 


وبعد أن أوضح الفكر الإداري فهم و تفسير ظاهرة الصراع التنظيمي وكيفية حدوثه 
Jos‏ المنظمات من خلال ذكر النماذج السابقةء أراد أن يوضح أيضاً أن هذه النماذج نستطيع من 
حلاهًا أن نتعرف على المراحل colt‏ يعر يماا الصراع التنظيمي في المنظمات وال تساهم بدورها في 


فهم هذه الظاهرة و كيفية التعامل معها, 
المطلب الرابع 
مراحل الصراع التنظيمي 
أشار yall‏ (2)004م: ص ص12 13-3 3) أنه يحب على إدارة المنظمة Joss of‏ أثناء 
إدارة الصراع في حالتين: 

* إذا زاد الصراع عن المستوى المرغوب فيه فلابد من تدحل الإدارة لتدفيف حدة ذلك 
Eh pall‏ 

* إذا قل الصراع عن المستوى المرغوب فيه فلا بد من JEA‏ الإدارة من أجل تنشيط 
الصراع. | 
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انواع الصراع التنظيمي 


ذكر (القسريوتي؛ 22000 ص ص 145-140( st,‏ تقسم أنواع الصراع حسب 
المستويات في التنظيم الإداري أهمها: 


1) الصراع الفردي: 

يحدث الصراع الفردي عندما يكون الفرد محل اهتمام عدة عوامل تحتم عليه أن يختار أحد 
منها لأنه لن يتمكن من تحقيقها كلها معا. 
2) الصراع التنظيمي: 


يتمثل هسذا النوع في الصراعات الي تحدث بين الجماعات forks‏ التنظيم ويكون على 
مستويات dale‏ أهمها: 


H‏ الصراع الوظيفي: 

يحدث في الأجهزة الفرعية لمؤسسة عامة مثل دائرة التخطيط والتمويل لان هدفها هو توقع 
الأهداف المستقبلية لفترة زمنية مع تأجيل مسألة التمويل لتقوم ما أحهزة أحرى» بينما تقوم 
أجهسزة المالسية محل المشكلات المالية الضرورية دون الاهتمام بالأهداف الي تقوم بالتخمطيط 
بم الصراع على السلطة: 

وغالبا يكون بين الحهاز الإداري من حهة وبين الحهاز التدريسي من جهة أخرى إذ يرى 
كلا منهم أنه الأهم وأن علية أن يعتمد حسن سير الأمور في المؤسسةء وأيضا الصراع بين 
مديري الدوائر OY‏ السلطة في جميع الجماعات الإنسانية نيئ للذين L SLE‏ منافع وامتيازات 
ونفوذ لذلك يدور حوها الصراع. 3 
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جم الصراع حول الشرعية: 

يوجد WIE‏ بين الدماعات الرسمية صاحبة الحق الأصلي في اتخاذ القرارات» وبين اللجماعات 
الغير رسمية ال تستخدم سلطة غير رسمية على أعضائهم. 

E رهی‎ 02 a LADS colar ) ew LS 


أولاً: الصراع داخل الفرد نفسه: 

هذا النوع من الصراع يكون داخل الفرد عندما يواجه مواقف متضاربة وينشأ هذا 
الصراع داحل الفرد نتيجة لعدة أسباب منها تناقض الفرد مع cand‏ وتناقضه مع أهدافه الي 
يسعى إلى تحقيقها وتناقضاته مع الدور المطلوب منه. 

وعكن أن يكون لضغوط العمل gl‏ يتعرض لها دور في نشوء هذا الصراع. 


isu‏ : الصراع بين الأفراد: 

بسين (العديلي» 1995« 298 بأنه Ley‏ هذا oni ees‏ 
لاختلاف وجهات واهتمامات الأشخاص و حاحاتهم والأدوار الي يقوموت ها أو BAY‏ 
شحصياقم واتجماهاتهم وتقاليدهم وقيمهم وقد ينشأ هذا النوع من الصراع لاعتبارات عقلانية 
تتعلق بالمهام كالخلافات على طرق وإحراءات العمل أو قد ينشأ لأسباب غير عقلانية كال تنحم 
عن العدوانية قي السلوك وتحريف المعلومات وغيرها من العوامل الشخصية والاجتماعية للصراع. 

حيث يوحد نوع من التناقض بين الأشخاص وخاصة إذا كانوا يعملون لتحقيق هدف 
معين وعملوا مع بعضهم لفترة من الزمن مما يجعلهم مدر كين لنقاط ضعف بعضهم وقادريين 
على تقييم بعضهم ومن ذلك ينشئ الصراع. 
dv‏ الصراع بين الفرد والجماعة: 

بين (هيجان» 1425 هب ص 646( بأنه يحدث هذا النوع من الصراع عند عدم التزام 
أحد أعضاء dell‏ بقواعد العمل وذلك يجعل بقية الأعضاء يشعرون بالتحدي من قبل هذا الفرد 
هم وعدم انسجامه معهم كمجموعة OY‏ الفرد يخضع للقوانين وفي نفس الوقت هو يعمل لتحقيق 
حاجات معينة وأن عدم التوافق بين المطلبين يوجد نوعاً من الاضطراب والصراع النفسي. 
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shea‏ الصراع بين مجموعتين: 

يكون الصراع هنا بين مجموعتين؛ أو إدارتين أو قسمين إذا كان هناك إدارتان في منظمة " 
واحدة لكل واحدة منها أهدافهاء ولكن عمل كل وحدة منهما مرتبط بالأحرى» وأي إهمال أو 
تقصير من إحدى الإدارات يؤثر في أداء الأحرى وبالتالي يكون سبب لحدوث الصراع (هيجان» 
5 هل ص 647( 

ووضح اللوزي (1999م) أنواع الصراع التنظيمي على مستوى المنظمة ويكون له 
أشكال متعددة Lgl‏ 

أ- الصراع الأفقي: ويحدث بين العاملين أو الدوائر الي تكون من نفس المستوى 

بم الصراع العمودي : يحدث بين المشرف والتابعين له في العمل حيث لا يتفقون على 
الطريقة المناسبة لتحقيق الهدف. 

be‏ السصراع بين الموظفين والاستشاريين : ويحدث بين الموظفين والاستشاريين حول 
الموارد أو المشاركة في اتخاذ القرارات. 

د صراع الدور : يحدث هذا النوع من الصراع إذا قام شحص بأدوار متعددة في مجال 

| هسسس- الصراع بين المنظمات: يظهر هذا الصراع في حالة قيام إحدى المنظمات إيجاد 

صعوبات ومعوقات لنظمة أخرى اللوزي (1999م» ص 102). 

وذكر عساف (1999م: ص 204) إلى أن الصراع Les‏ داحل الإدارات والأقسام هي 
عدة محالات أهمها: | 

#الصراع ow‏ الرؤساء والمرؤوسين عبر مختلف b slat‏ السلطة . 

© الصراع بين الخبراء والإداريين عبر ختلف ححطوط السلطة والمشورة . 

« الصراع على مستوى الإدارة وذلك بين القيادات الإدارية وبعضها . 

© الصراع على مستوى الإدارة الوسطى وذلك بين القيادات التنفيذية وبعضها. 

«السصراع على مستوى الإدارة الدنيا وذلك بين القيادات الإشرافية وبعضها أو بين 

العاملين وبعضهم. 
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خامساً: الصراع بين المنظمات: 

وهذا النوع من الصراع في وجهة نظر (الديب» 2000 ص (LL‏ يقع بين المنظمة وبين 
le gad!‏ الخارجية الي تتعامل معهاء كالصراع بين المنظمة وبين الاتحادات والنقابات المحتلفة 
والأجهزة الحكومية الأخرى والصراع بين المنظمة وبين الجمهور المتتفعين من حدماتما ومنتجاتّا 
وقد أشار إلى إن هناك نوعين من الصراع هما: 
ر1) الصراع المنظم: 

وهو الصراع الذي يتطلب التضامن والاتحاد ضد طرف أو أطراف أحرى ويتضمن أفكار 
ومطالب معينة» والشخص الذي تأيده الجماعة وتثق به هو في الغالب من يدير هذا الصراع. 


2) الصراع غير المنظم: 

ويعبر عنه من JD:‏ الوسائل الفردية مثل الشكوى والتذمر والغياب عن العمل» وأشار رو 
& برس (363,1983,Rue & Byars)‏ إلى أن هناك نوعين من الصراع: 

1 الصراع المخطسط أو الاستراتيجي: ويكون هذا النوع مخطط له مسبقاً لتحقيق 
مصالح ذاتية للفرد أو الحماعة ويتم الدفاع عنه لتحقيق الأهداف والمصالح. 

2) السصراع yall‏ مخطط: صراع عرضي يحدث بالصدفة نتيجة لتطور الظروف ويطلق 
عليه الصراع الغير مقصود. l‏ 


الصراعات الرسمية والصراعات الغير الرسمية: 

ميز جونسون بين نوعين من الصراع ما الصراعات الرمية والصراعات غير الرسمية لان 
الصراعات der SI‏ تحدث عندما يكون هناك إحلال بالقواعد والأنظمة مثل عدم الانتظام في 
العمسلء أو تحاوز القائد لصلاحيته أو التصرف يما يدل على عدم الولاء للجاهز وذلك يؤدي إلى 
صراع رسمي. 

أما النوع الثاني من الصراع وهو الصراع غير الرسمي فهو الذي يحدث فيما بين الموظفين 
والقسيادات الإدارية» وكذلك بين جماعات العمل والإدارات والأقسام داحل منظمة أو جهاز 
واحد» ومقل. هذا النوع من الصراع بحدث نتيحة لوحود تعارض في القيم والأداء ومثال.ذلك فيما 
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يستعلق بستحديد أولويات العمل والكيفية الي ينبغي أن ينجز ها العمل» وكيف يمكن توزيع 
الصلاحيات أو الموارد الموحودة في المنظمة (هيجان» 1425 645). 


الصراع الوظيفي والصراع غير الوظيفي: 

بسين اللوزي )1999 ص 67) بأنه يحدث الصراع الوظيفي عندما تتطايق الأهداف 
لعلرفين داحل التنظيم» وذلك مدف تحسين الأداء الوظيفي وتطويره؛ أما الصراع غير الوظيفي 
ينتج عن التفاعل بين طرفين مختلفين الأهداف مما يترتب عليه عرقلة بجاح المنظمة في تحقيق أهدافها 
ويتميز الصراع الوظيفي عن الصراع غير الوظيفي بشكل الصراع» وهنالك ثلاثة أنواع للصراع: 
المهمة؛ والعلاقات» والعملية .صراع المهمة يرتبط يمحتوى وأهداف العمل» وصراع العلاقات 
يرتبط بالعلاقات بين الأفرادء أما صراع العملية فإنه يرتبط بكيفية إنحاز العمل» أما صراع 
العلاقات غير وظيفي بسبب زيادة الاحتكاك بين الأفراد والعدوانية تؤديان لزيادة الاحتلاف بين 
الشخحصيات وتقلل من اللفهم المتبادل. 

ويمكن تلخيص أنواع الصراع التنظيمي بالشكل رقم (3). 


شكل رقم (3) يوضح gisi‏ الصراع التنظيمي 
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٠‏ المطلب السادس 
أنماط معالجة الصراع في التنظيم 


أصبح الصراع التنظيمي سمة ملازمة للمنشآت في هذا العصر» ولذلك صار مثار اهتمام 
النسشآت وعلماء السلوك التنظيمي. وعندما تصل درجة الصراع إلي مرحلة الصراع العلئ؛ 
يصبح من الضروري أن تعمل إدارة المنشأة على اتخاذ حطوات معينة من شأفا أن تعالج تلك 
الظاهرة التنظيمية. ويرى توماس وكولان OF‏ تعامل الإنسان مع الآخرين يغلب عليه أحد هذان 
الاتجاهان: 

- مدى رغبة الفرد في إشباع رغبة الآخر 

- مدى رغبة الفرد قي إشباع رغبته الذاتية 


هنالك حمس LUT‏ سلوكية ALL‏ الصراع التنظيمي وهى: 


أ. التفسادي 

هذا الأسلوب Joe‏ معالحة سلبية للصراع. وعلى الرغم أن الفرد يرى ويقر بأن هنالك 
صراعا واضحا إلا أن ce glint‏ تناوله abl‏ ذلك الصراع هو الانسحاب أو أن يبقي الموضوع 
طي الكتمان. هذا الأسلوب لا يعطى وضعا محدد لما يجب أن تكون عليه الحال بعد حدوث 
الصراع بل يلترم الحياد السلبي. وني بعض الأحيان قد يفضل متخذ القرار أن يفصل جغرافيا أو 
تنظيمسيا بين الفئات الي تشكل الصراع دون أن يكون هنالك مبررا موضوعيا لذلك: القصد 
هو تفادى الصراع. 


ب. التنافس 
. هذا الأسلوب عادة ما يتجه نحو تأكيد مبدأ الكسب/الخسارة حيث يسعى الفرد لتحقيق 
أغراضه على حساب الآخرين. ويلحاً أطراف الصراع إلي استخدام القوة التنظيمية النسبية 
لكل منهم ,ما يحقق مزيدا من المككاسب دون الاهتمام .بمكاسب الآعرين ما يترتب عليه تكاليف 
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T‏ التسازل 
وني هذا الأسلوب يقوم أحد أطراف الصراع بوضع احتياحات الطرف الثاني فوق 
أهدافه واحتياحاته وذلك رغبة منه في المحافظة على العلاقات الطيبة بين الطرفين. ويعتقد الأفراد 
الذين يتنازلون عن مصالحهم للغير بغرض المحافظة على علاقات طيبة في العمل بأن تبنيهم لهذا 

النمط وتعاوفم غير المحدود مع الآخرين سيقود في المدى البعيد للتعاون. 


د. التوفسيق 

ينها nye‏ رغبة كل من أطراف الصراع أن يتخلى عن جزء من احتياجاته نتيجة 

للحوار الذي يتم في هذا الإطار» يصل الطرفان إلي نوع من مقاسمة المكاسب من جهة وتحمل 
التضحيات المترتبة على ذلك من جهة أخرى. 


هب. التضامن 

تسعى أطراف التراع في هذا الأسسلوب إلي حلق نوعا من الاهتمام المتيادل بجسق كل 
من الطرفين في تحقيق أهدافه في حو تسوده حرية إظهار طبيعة وأبعاد الراع وتوضيح ما يترتب 
على ذلك من صعوبات وتكلفته لكل من الطرفين. ويختلف هذا الأسلوب عن أسلوب 
التوفيق بأنه يسعى إلي تحقيق أكبر قدر من النتائج للطرفين دون المساومة بأهداف أي من 
الطرفين. 


+ 


شكل رقم (4) محاولة تحقيق المصالح الخاصة 
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متعاون التعاون 


محاولة تحقيق مصالح الطرف الآخر 





طرق معالحة الصراع 
المضدر: 


THOMAS, Kenneth; "Conflict and Conflict Management", in M.D. Dunnette (ed.) 
Handbook of Industrial and Organizational Behavior. Adopted Form Fig. 4..-. 900 
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المطلب السايع 
مصادر الصراع التنظيمي 


هناك عوامل عديدة لها دور في ظهور الصراع داحل المنظمة OF‏ يكون الصراع بين فرد 
وفرد أو جماعة وجماعة أو بين أقسام متعددة ولكل حالة من هذه الحالات أسباب خاصة بماء LÍ‏ 
أسباب الصراعات التنظيمية فهي: l‏ 


1. مشكلات الاتصالات الإدارية: 

معظم المشكلات تعود إلى سوء الفهم أو عدم وضوح ختطوط الاتصال وقنواته 
فالاتصال الحيد يساعد على التقليل من المخخاطر ويجدب المنظمات الإدارية ما قد يترتب من نتائج 
سلبية ومن OU yall‏ الى تواحه عمليات الاتصال الإداري الفروقات بين الأفراد فقد يختلف 
الأفسراد في مستوى إدراكهم لعملية الاتصال؛ وقد يختلف الأفراد باختلاف اتجاهاقهم» وتنضمن 
الا تجاهات الأشكال التاليسة : الانطواء؛ وحبس العلومات» والمبالغة في تخطي حطوط السلطة. 


2. معوقات التنظيم أو المشكلات التي يسببها البداء التنظيمي : 

وتتمسثل هس ذه المعوقات بوجود هياكل تنظيمية ضعيفة أو عدم وجود هذه افياكل» ما 
يتسرتب عليه عدم وضوح الاحتصاص والواجبات والمسؤوليات المعطاه لكل وظيفة ومن هذه 
المعوقات ما يحدث عادة بين وحدات الاستشارة ووحدات التنفيذ أو ما يظهر نتيجة لعدم وحود 


إدارة للمعلومات. 


3. معوقات أو مشكلات تسببها البيئة : 

تظهر ف البيقة الداخلية والخارحية وتتمثل في اللغة المستعملة ومدلولات الألفاظ أو 
اللضعف في أجهزة الاتصال المستعملة أو نتيجة للبعد عن المنهج العلمي أو عدم وحود مناخ 
عمل صحيء الأمر الذي يترتب عليه التصرف بطريقة عشوائية وندني الإنتاحية وزيادة التكاليف 
وهنا يمكن ملاحظة ظهور مس مراحل تساعد على إحداث الصراع هي : 

1. الظروف: كأن يكون ace‏ هو سول الاتصالات أو عدم كفا الميكل التنظيمي . 

2. إدراك الصراع: كأن يقوم الإداريون بإدراك الصراع وفقا لمفهومهم ومعرفتهم . 
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de .3‏ الصراع: كأن يقوم الأفراد بترجمة الصراع على شكل منافسات أو تحالفات . 


أنواع الصراعات داخل بيئات العمل: 

1. السصراع وفقاً لمستواه : (صراع داخل الفردء بين فردين» داخل che gal‏ بين 
الجحموعات» على مستوى النظمةء بين المنظمات). 

2. الصراع وفقا لاتجاهاته : الصراع الرأسي» والصراع الأفقي . 

3. الصراع وفقاً لنتائجه : الصراع الإيجابي؛ والصراع السلي . 

4 الصراع مسن حيث التنظيم: (الصراع المنظم: وهذا يظهر التعبير عن الأفعال الي 
تستطلب العمسل والتسضامن الاجتماعي» الصراع غير المنظم: وهو ما يتم به استخدام أشكال 
سلوكية مثل الشكاوي والتذمر وترك العمل). 

5. الصراع من حيث التخطيط: الصراع الاستراتيحي؛ والصراع غير المخطط . 

المطلب الثامن 
مراحل عملية الصراع 

#مرحلة الصراع الكامن: وهنا لا يترتب أي إدراك أو فهم أو إحساس بظهور الصراع 
ولكسن تظهر بعسض VU‏ الي تؤثر على علاقة بعض الأطراف مغل التنافس على الموارد 
المحدودة أو الحاحة إلى استقلالية وتشعب الأهداف . 

»مسرحلة إدراك الصراع: وهنا يتم إدراك الصراع دون أن يكون هناك حالات سابقة 
كأن يسيء طرف فهم أو استيعاب الطرف الآخر. 

»مسرحلة الشعور بالصراع: وهنا قد يكون هناك إدراك للصراع ولكن دون أن يكون 
هناك شعور لدى pall‏ بأن هناك حالات قلق وتوتر . 

ه مسرحلة إظهار الصراع: وهنا يمكن ملاحظة أن السلوك الصادر عن كل طرف يدل 
على ظهور مشكلة متصارع عليها , 

٠‏ مرحلة ما بعد الصراع: إذا كانت هناك حلول ترضي الطرفين فإن من المتوقع أن 
يكون هناك تعاون ومودة بين الأطراف ولكن إذا لم يكن هناك حلول Op‏ الشاعر سوف تبقى 
كامنة وتزداد وسوف تنفحر في أي ظة. 
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أسباب الصراع التنظيمي olls‏ 


يظهر لدى العاملين في المنظمات اخحتلاف في الطرق الي ينظرون ما إلى أعمالهم والأعمال 
السي تقوم يما جماعات العمل الأخرى» وعندما يحدث التفاعل بين هذه الجماعات المختلفة من 
خلال الأعمال اليومية يكون هناك احتمال لحدوث الصراع بينهم» سيتطرق هذا الحرء إلى أسباب 
الصراع ومستويانه. 

وذكر (عساف» 1999م: ص245) أسباب الصراعات بين المنظمات يحدث بسبب 
الحاور الرئيسية التالية: 


1- محور القيم: 

هناك احتلاف في القيم العقائدية أو الأيدلوجية أو القيم الاحتماعية السائدة مما يودي إلى 
حسدث الصراع وينتج عن ذلك أن القيم تنميز بالإطلاق وترفض النسبية» وهي لا تقيل المساومة 
وكلما كان التمسك ما قوياً زادت احتمالات الصراع. 


2- محور Chall‏ وطرق توزيها: 

كسل شسخص أو كسل dele‏ رممية أو غير ر“مية في المنظمات الإدارية مصلحة تختلف 
باختلاف اهستماماتهم أو طموحاتهم وإذا كان تحقيق إحدى المصال المتعلقة بأحد الأشخاص 
يفترض إلغاء أو إنقاصاً thal‏ طرف آخر» فلا بد أن يحدث تنافس أو تزاع( عساف» 1999 ep‏ 
ص246 ( 


3- محور المكانة والهيبة: 

يكون الصراع على المكانة والهيبة في المستويات الإدارية العلياء ويرجع إلى أن القيادات 
الإدارية الي تمكنت من إشباع حاجاتها المادية تسعى إلى تعزيز حاجاتها الاحتماعية الي تقودها إلى 
موقع الأولوية وترتبط المكانة dbl y‏ بالسلطة والقوة والقدرة في المنظمة فهو يتوقع أن يحتدم التراع 
بين القيادات الإدارية من ford‏ الوصول إلى رأس السلطة ble)‏ 1999 م؛ ص248 ). 
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4- مور النفوذ: 

معظم العاملين من موظفي الإدارة الوسطى والدنيا ويحددون مصالهم في ضوء علاقاتهم 
بالقيادة العليا الي Shae‏ بزمام الأمر» وكلما تمكن أي منهم من كسب ود تلك القيادات وتأييدها 
اتلك قدراً من النفوذ الذي يمكنه من تحقيق مصالحه ولو على حساب lar‏ الآخرين 
واحتياجاتهم (عساف» 1999 م» ص24 ). 


5- مور الاختصاصات والمسؤوليات: 

تمثل الاختصاصات أحد ميررات الصراع بين الرؤساء والمرؤوسين» ويحرص الرؤوسين 
على أن يعطيهم الرؤساء بعض من الصلاحيات لتحقيق المرونة في العمل» ولتدعيم شخصياهم 
وطاقاتهم الإبداعية لكن يظل الرؤساء متمسكين بالسلطة بأيديهم إما لعدم الثقة في مرؤوسيهم أو 
حوفاً على نفوذهم ومكانتهم أو غير ذلك( .عساف» 1999 م؛ ص 249 ) 

ومن جهة أحرى قد جحد أحد العاملين ينشأ الصراع بينه ويين طرف آخر بحجة أن هذا 
الطرف قد وكل al]‏ القيام بأعمال ليست من اختصاصه ولا من مسكولياته وقد يكون هدقه أن 
يتخلص من بعض الأعمال ليحصل على أكبر قدر من الراحة والمروب من المسئوليات ويرجع 
ذلك للحلل في العملية التنظيمية AAU‏ عن القصور في تصميم وتوصيف الوظائف (عساف» 

2م ص ص88 - 90) 

وأشار cola)‏ 21425 ص 648( أن هناك أسباب تؤدي إلى الصراع التنظيمي 
“sd‏ 

أ- تعدد التنظيمات غير الرسمية, وهناك أسباب للصراع تتمثل قي: خصائص المحماعة 
(مثل تكوين الحموعات الصغيرة) كلما زاد عدد التنظيمات غير الرسمية كان ذلك سبب للتنازع 
بينهم وذلك يهدد وحود المنظمة وفاعليتها. 

ب- المفالاة في إبسراز محاسن الأسلوب التدافسي ودعمه وتطبيقه» من خلال ربطه 
بالمكافآت والحوافز المادية والمعنوية لإطلاق القدرات الإبداعية والإبتكارية من أجل مضاعفة إنتاج 
المسنظمات كمسا ونوعاً .مما يؤدي إلى حلق -حساسيات شخصية بين العاملين قد تصل لدرجة 
الصراع بينهم عندما لا توجد بينهم أي معايير محددة لقياس فعالياتهم حاصة إذا كان هناك تيز 
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ولو بنسبة قليلة من قبل الإدارة على بعضهمء أو كانت هناك فروق فردية كبيرة بينهم تمنع من 
التناسق بين فعالياته. 


من وجهة (هيجان.1425, ص648) هناك أربع أسباب للصراع تتمثل في: 


1. الفروق الفردية: 

من الطبيعسي أن يخستلف الأفراد عن بعضهم وهذه الاحتلافات قد تكون في اتجاهائم 
و وتوقعاهم ما يجعل ذلك مصدر من مصادر الصراع lly‏ يصعب حلها خاصة عندما 
يتعلق الأمر بالقيم والمعتقدات والتعليم والظروف الاجتماعية والنفسية لأن الاختلافات الفردية بين 
الأفراد تعتبر من المصادر الرئيسية للصراعات» Sey‏ القول Ob‏ معظم حالات الصراع oy‏ الأفراد 
في المسنظمات ترجع إلى الاحتلافات حول القيم العقائدية أو الاحتماعية السائدةء فكلما كان 
الأفراد متمسكين بالقيم أدى ذلك إلى احتمالات حدوث الصراع بينهم. 

وكثيرا ما يرى الأفراد ob‏ الأمور الحيطة يحم على أنها إيجابية وتحقق أهدافهم وطموحاتهم 
وعلى العكس من ذلك» عندما تكون إيجابية فإمم يلون إلى قبول نتائجهاء وعندما يدركون UL‏ 
سابية ولا تحقق أهدافهم وطموحاتهم pAlb‏ يلجفون إلى رفضها ومقاومتها ومن هنا ينشأ 
الصراع. 


2- المعلومات: 

deel,‏ الأفراد معلوماتهم من مصادر متعددة منها الرجوع إلى أشخاص آخحرين مما يودي إلى 
حدوث الصراع» أما OY‏ الأشخاص المسكولين عن المعلومات لا يريدون أخراج المعلومات وتزويد 
الآخرين cle‏ أو يحتفظون يهذه المعلومات لاعتقادهم أا سرية ما يؤدي إلى تحريفها أو إخفائها إذا 
تطلسب الأمر . ويؤدي تفسير المعلومات إلى الصراع عندما يكون هناك اختلاف لي تفسير تلك 
المعلسومات ويسرجع هذا الاحتلاف إلى الفروق الفردية بين الأفراد وبالتالي طبيعة إدراكهم لهذه 
المعلومات حيث يكون سبب للاحتلاف بينهم في تفسير المعلومات. 
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3- تعارض الأهداف: 

يدث تعارض في بيئة العمل ما يودي إلى حدوث الصراع وهذا التعارض يحدث يسبب 
التنافس بين الأفراد في أداء أهداف العمل لان أداء فرد أو جماعة قد يكون عائق لأداء فرد أو جماعة 
أحرى ونخاصة إذا كان إنحاز الفرد أو احماعة يترتب على إبحاز فرد أو جماعة أخرى (هيجان» 
1425 م660 ). 

4- العوامل البيئية: 

هذا النوع من الصراع يكون القادة الإداريين أكثر عرضة ca‏ فعندما يضع القادة cw bY‏ 
. الخطط المستقبلية لإداراتهم فهم يدخلون في صراعات مع المتطلبات في البيئة الداحاية والخارجية 
للعملء وذلك عندما يحاولون الوصول لمطالبهم من القوى البشرية والمادية وغيرها الى يحتاجونها 
لسير العمل كما يجب أن يكون» وكذلك القادة محكومين يما تفرضه البيئة الداخلية والخارجية من 
قيود تمنعهم من الحصول على ما يتطلبه عملهم لذلك يحدث الصراع بينهم وبين القوى الداحلية 
أو الخارجية حيث تختلف وجهات نظر القادة عن بعضهم في إمكانية حصولهم على معطاباقم 
cole)‏ 1425 هه ص651 ) ووضسح هيجان أنه رغم أن هناك احتلاف في أراء المهمتين 
حوضو ع الصراع وأسبايه» لكن هناك اتفاق أن هذه الأسباب تعود إلى شخصيات الأفراد وتباينهم 
وطبيعة المعلومات والقرارات الي يأمذوها وإلى طبيعة البيئة ال يعملون يما سواء كانت داعلية أو ' 
خارجية( هیجان» 1425 شيص651 ) 


. المطلب العاشر 
اسباب الصراع التنظيمي بين الجماعات 


بین (مهناء e1999‏ 379) أن الصراع التنظيمي بين اللدماعات Lig‏ لعدة أسباب 
1- الاعتماد المتبادل في العمل: 


يرجحع إلى التنسيق بين المجموعات لتحقيق المستوى المطلوب من الأداء وهناك ثلاثة أنواع 
من الاعتماد المتبادل وهي الاعتماد المشترك والاعتماد المتسلسل والاعتماد التبادلي. 
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فالاعستماد المشترك المجموعات مستقلة عن بعضها نسبياً حيث كل بجموعة تسهم بنشاط 
متميز للمنظمة الأم وتأحذ الدعم منها ويكون لحم هدف مشترك دون أن يكون بيهم تفاعل أو 
اعتماد مباشر على بعضها البعض لان كل واحد يساهم في الأداء بصورة مستقلة عن الأخرى. 

أما الاعتماد المتسلسل يحدث عندما تكون مخرجحات إحدى الحماعات مدحلات طماعات 
أحرى فيكون هناك مقدار من الغموض. 

يحدث الاعتماد التبادلي بين le gett‏ حينما يكون هناك تبادل للمدحلات by pally‏ 
فيما بينهم» أي أن خرجات المجموعة الأولى Jee‏ مدحلات للمجموعة الثانية ومخرجات المجموعة 
الثانية ef‏ مدحلات المجموعة الأولى. 


2- المنافسة على الموارد الحدودة: 

يحدث الصراع عندما تتنافس الحماعات المتفاعلة حول الموارد المحدودة المتاحة ally‏ 
تحتاحها كل dele‏ لإنجاز أهدافها. والمشكلة تكمن في أن ما تراه جماعة کافیاً وعادل قد لا يكون 
مناسب بالنسبة للجماعات الأخرى حيث يصيبهم الإحباط وتصبح سلو كيام عدائية نحو الإدارة 
والجماعات الأحرى» ما يؤدي إلى قيامها Comet‏ المعلومات ونشاطات أخرى قد تؤثر على سير 
الأعمال في المنظمة. 


3- الغموض في المهام: 
كلما كان هناك غموض ف المهام زادت الحاحة إلى معلومات إضافية» ويمكن أن ينشأ 


صراع oy‏ جماعتين متفاعلتين عندما تحتاج إحداهما إلى معلومات إضافية قبل الوصول إلى قرار. 


4- تعارض الأهداف: l‏ 

يعتبر تعارض الأهداف من أكثر مصادر الصراع حدوثاء وذلك أن بجموعة الأهداف المراد 
تحقيقها تلعب دور مهم في حدوث الصراع» حيث يدشأ عن الاحتلاف في الفترة الزمنية وتوجه 
الهدف حالة من التمايز بين جماعتين متفاعلتين أو أكثر. كلما زاد التمايز بين الجماعات في المنظمة 
Dessler,1986:p (‏ وقد ذكر 421( كلما زادت احتمالية نشوء الصراعات Legis‏ خاصة إذا 
كانت درجة الاعتماد المتبادل في العمل بين الجماعات المتمايزة كبيرة. 
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5- توزيع السلطات بين الوحدات الإدارية: 

أن بعض الإدارات والوحدات الإدارية تمنح سلطات لجماعات تزيد عن حاجاقا الفعليةء 
وأخرى عليها مسكوليات ومهام عديدة لا يكون.ها نفس المقدار من السلطة لتأدية المهام المكلفة 
يما ولذلك Lay‏ الصراع بين الدماعات داحل المنظمة خاصة إذا كانت وحدة تنظيمية في مستوى 
تنظيمي يفرض عليها أخذ الأوامر والتعليمات من وحدة أخرى ذات مستوى إداري أقل من حيث 
القدرات والخبرات الأحرى. 


6- معايير الجماعة: 

لكل dele‏ معايير تحكم سلوك أفراد الجماعة وعلى الأفراد الالتزام يمذه المعايير من أجل 
امحافظة على السلوك المطلوب oik g‏ المعايير دور في حجم الصراعات الي تنشأ داحل الجماعة By‏ 
كيفسية إدارقاء إذا كان الأسلوب المستخدم قي إدارة الضراع داحل الجماعة هو أسلوب التنافس 
فالأفراد يميلون إلى أن يكونوا متنافسين أما إذا كان أسلوب التجتب هو الأسلوب المستخدم في 
الجماعة قإن الأفراد يلون إلى أن يكونوا متجاهلين لمواقف الصراع ومتغاضين عن التصرفاتالعدائية 
للأطراف الأحرى آملين أن يتحسن الموقف بعد فترة من تلقاء نفسه( بدر» 1986 م» ص88). 

أماعن آثار الصراع التنظيمي» فيذهب كل من العميان (2005م) (وعبد الباقي 
4م ص ص261» 378) إلى أن للصراع التنظيمي آثار إيجابية وأخمرى سلبية : 


٠‏ قتا الآثار الإيجابية للصراع: 

إن أص حاب الفكسر الإداري الحديث يعترفون بالأثر الإيجابي للصراع التنظيمي عندما 
يقولون أن الصراع aed SEY‏ وهو وليد ظروف وأوضاع قي المنظمة ويعتبر عنصراً فعالاً في 
التغسيير» وعليه فالصراع يفيد المنظمة على اعتبار أنه أساس التقدم والإبداع لتشجيعه المبادرة 
الخلاقة. | 

وتطويره الأفكار الحديدة وال من ALS‏ أن عل المنظمة متطورة ومتكيفة مع المتغيرات من 
حولحاء ومن الآثار الإيجاببة للصراع التنظيمي ما يلي: 

- يولد الصراع التنظيمي الطاقة لدى الأفراد وييرز القدرات و الانتعدافات الكامنة الي لا 

تمرز في Jb‏ الظروف العادية. 


-7 6- 


- يتضمن الصراع الوظيفي عادة بحثاً عن حل مشكلة؛ ومن خلال هذا JH‏ يتم اكتشاف 
التغييرات الضرورية لنظام المنظمة. 

- الصراع نوع من الاتصال» وحل الصراع يفتح طرقاً جديدة ودأئمة للاتصال. 

- يساعد الصراع على إشباع الحاجات النفسية للأفراد وحاصة ذوي الميول العدوانية 

- قد يؤدي الصراع إلى إزاحة الستار عن حقائق ومعلومات قد تساعد في تشخيص بعض 
المشاكل الفعلية في المنظمة. 

- يمكن للصراع أن يكون خبره تعليمية جديدة للأفراد العاملين. 

- يعمل على فتح قضايا للمناقشة بطريقة المواجهة المباشرة. 

- يعمل على توضيح القضايا مثار الخلاف بين الأفراد. 

- يساعد على زيادة الإنتاحية ويعمل على النمو. 

- ككن أن يكون أساسا لعمليات الإبداع والابتكار والحفز في المنظمة, 


كا الآثار السلبية للصراع: 
يرى أصحاب المدرسة التقليدية ضرورة تجدب الصراع» ويحدث نتيجة لمشاكل شخصية 

بين cal JV‏ وينئج عنه ردود فعل غير سليمة» ويخلق استقطاباً في الإدراك والمشاعر والسلوك داخل 
النظمة . أن السصراع التنظيمي مهما كان مصدره ذو أثر سلبي ويمثل Voiced‏ وظيفياً في عمل 
المسعظمة نظراً للآثار السلبية AUN‏ عته مثل التوتر النفسي والقلق» وفقدان احترام الذات وضعف 
امقدرة على اتخاذ القرار cally‏ تؤدي بدورها إلى التأثير على إنتاحية المنظمة وتخفيض الروح المعنوية 
للعاملين» وهذا بدوره يؤثر على فعالية المنظمة عن طريق اضطرارها لزيادة طاقتها حي تحافظ على 
نفس مستوى الإنستاج السابق قبل حدوث الصراع» وأن التوتر والقلق إذا استمرا في المنظمة 
كفيلان بتمزيقهاء ومن الآثار السلبية للصراع التنظيمي ما يلي: 

- قسد يدفع كل طرف من أطراف الصراع إلى التطرف في تقدير مصلحته على حساب 

المصلحة الكلية للمنظمة. 
- يحول الطاقة (الأفكار) واللمهد عن المهمة الحقيقية في المنظمة. 
- يهدم المعنويات ويهدر الوقت وال لحهد والمال LE‏ يضعفى من مستوى الكفاية والفعالية. 
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- يستقطب الأفراد والجماعات وينجب عنه فقد الثقة بين الإدارة والعاملين وطوء الأفراد 
إلى أعمال الانستقام تتمثل في تعطيل الآلات أو إحفاء المعلومات وعدم التعاون مع 
الإدارة» أو القيام بترويج إشاعات كاذبة. 

- عدم الشعور بالرضا لدى الأشخاص الذين ينشأ بينهم التراع» ويؤدي ذلك إلى انخفاض 
الروح المعنوية وعدم تحقيق روح الفريق الواحد. 

- انخفاض delay!‏ ويعاني الأداء من الحمود. 

- الشلل في التصرف يرافقه التوتر النفسي الذي يؤدي إلى الإحباط وعدم التأكد وفقدان 
القدرة على الحزم وضعف في الثقة. 

- إنه مرض لصحة المنظمة وهو نوع من عدم وجود مهارات قيادية. 


; المطلب الحادي عشر 
اساليب وانماط إدارة الصراع التنظيمي 
تسناول أساليب إدارة الصراع عدد كبير من الباحثين وقد ذكر الطويل أسلوبا ثناول فيه 
إدارة الصراع من خلال: 


التعاول التقليدي للصراع: 

وهو تناول ينظر إلى الصراع على انه موقف يتميز يحدين متناقضين أحدهما الربح والأخر 
النسارة وبالتالي ينظر للمتصارعين على إن ميوهم متنافرة واهتماماتهم متغايرة حيث لا يكون 
هناك حل وسط وبالتالي لا بد من فشل أحدهما على حساب بجاح CW‏ فالموقف لا يحتمل 
سوى ces gt‏ أو ابلخسارة. 


التناول الاحتمالي للصراع: 

يعتمد على المفهرم القائل بأن تشخيص الموقف وتحليله يعتبر Lal‏ ضرورياً للعمل والأداء. 
وبالتالي فإنه من الأمور الحامة الي يحب اعتبارها عند التعامل مع الصراع ضرورة البحث عن 
بدائل لإدارة الصراع ومن ثم دراسة الموقف الأكثر مناسية وملاءمة لكل من هذه البدائل الي 
يمكن إن تحقق فيها أقصى كفاية. 
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وعليه إذا نشأ موقف صراع وكانت فيه أهداف الإطراف المختلفة غير متكاملة فإن من 


الضروري احتيار أسلوب للتعامل يتمتع بأفضل إنتاجية ممكنه من بين البدائل المتوافرة مع ضرورة 
الأخذ بعين الاعتبار إن يدل ربح - حسارة هو اقلها clarks‏ بينما بديل ربح — ربح الذي يربح 
فيه كل من الطرفين مع إن ربحاهما قد لا يكون متعادلاً هو أفضل إنتاحيه ولذا فإنه يعتير أفضل 
منطلق للاختيار من بين بدائل إدارة الصراع والتعامل معه. 


كمسا يمكسن تصنيف أساليب إدارة الصراع التنظيمي تحت ثلاث مجموعات .تتضمن 


امجموعة الأولى وضع أهداف مشتركة تتفق عليها الأطراف المتصارعة »وتتضمن المجموعة الثانية 
تغييرات هيكلية »أما المجموعة الثالثة فتنضمن عددا من الأساليب الإدارية والسلوكية والقانونية 


يلي: 


استعرض Anthony &Hodage‏ الطرق التالية لحل الصراع: 

1- استخخدام القوة أو السلطة أو كليهما حسم الصراع . 

2- تلطيف أو تسكين الصراع عن طريق مواساة أطراف الصراع بغية تهدئتهم وذلك 
عن طريق لغة مؤثرة لإعادة العلاقات السليمة بين إطراف الصراع. 

3- التجنب والانسحاب. 

4- التوفيق بين أطراف الصراع. 


Jla- ٠ 


Mary Parker Follet ul‏ فقد قدمت عرضاً لأساليب معالجة الصراع تعمثل فيما 


1- سيادة أو تغلب طرف في الصراع على الطرف الأخر .| 

2- التفاوض وذلك في محاولة لإيجاد حلول وسط Jat‏ فيها أطراف الصراع على بعض 
الأشياء ولكن لايحصل أي طرف على كل مايريد. 

3- التكامل وذلك بالبحث عن حل يرضي الإطراف المعنية. 


وتعتبر فوليت إن الأسلوب الثالث أفضل الأساليب رغم أنة أصعبها فهو الذي يقدم حلا O‏ 


حقيقا للصراع. 


Kelly Ul‏ فيعرض الأساليب التالية لحل الصراع: 

- التفاوض . 

2- التوسط. 

3- التحكيم. 

فقد استخدم ثوماس وكلمان ) (eki (Thomas &kilman‏ له بعدان يحددان سلوك 


الفرد » حيث يمكن تصنيف هذا السلوك على طول هذين البعدين وهما: 
1- بعد الستعاون يحدد هذا البعد الدرجة الي يصلها الفرد قي إشباع حاحات الطرف 


ell 
. ےس بعد الخزم يحدد هذا البعد الدرحة الي يصل إليها الفرد في إشباع حاجاته‎ 


ويتسنج من توحيد هذين البعدين and‏ أساليب لإدارة الصراع كما موضح في الشكل 
رقم (5) 


ghalig pilus gi gai 


Accommodating] hmi أسلوف.‎ { Collaborating } palaid اسلوب‎ 


faat y إنعاون.‎ jajag إتماون‎ 
53 
ا‎ (Comprou h hong الجل‎ 
i 3 i : 3 s 35 
١ و الحرم معا شكل حولي)‎ palais} 
4 (Avoding) sca اتلوب‎ (Capelina) أستوب تسافا‎ 
| {ade اون الأنعاون‎ papal 


عيوب ولوب بي 









c‏ مد الحزم 


(TADE ا‎ Yee de العبان‎ | 
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إن اسستخدام كل هذه الأساليب يساعد المنظمة على تنب المشكلات وبالتالي التطور 
والسبقاء» OY‏ استمرار السصراع دون حلول سيودى إلى تمرق المنظمة وبالتالي ضعف JAN‏ 
الرياضي وعدم الحصول على النتائج المطلوبة وهذا شرح مبسط لكل هذه الأساليب: 
التجدب: 

تتضمن هذه الإستراتيجية التغاضي عن أسباب الصراع » على أن يستمر الصراع تحت 
ظروف معينة ومحكمة وتستخدم أساليب (الإهمال» الفصل المسدي بين أطراف الصراع» 
التفاعل المحدود). 


التهدثة : 
تسعى هذه الإستراتيجية إلى كسب الوقت حي تدا عواطف الأطراف المتصارعة وتف 
حده الصراع بينها وهناك أسلوبان يمكن استخدامهما في هذا لمجال ( التحفيف» والتوفيق). 


الإجبار: 
يتم اللحو هنا إلى القوة لإنهاء الصراع :ويتم ذلك بإقحام شخص مسوول من مركز ˆ 
أعلى للتدعمل مع أطراف الصراع لعلاج الموقف ببساطه من JA‏ الآمر يإماء الصراع. 
المواجهة : 
يدم هنا تحديد ومناقشة مصادر الصراع Eg‏ يتم ab ns‏ المصالح المشتركة للمجموعات 
المتصارعة والتركيز عليها. (القريري» 2000: 260-258( 


المساومة: 
تعكس هذه الإستراتيجية ميل بعض الأفراد إلى التضحية ببعض مصالحهم في. سبيل 
التوصل إلى حالة اتفاق وبطلق علية أسلوب التسوية أو الحل الوسط .(جواد .1995 154( 
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أ- أساليب الشخصية لتخفيض الصراع: 

هناك العديد من الأساليب الي يمكن أن يلجا إليها الأفراد التعامل مع الصراع ويتم تحديد 
هذه الأسساليب في ضسوء مدى رغية الفرد في تحقيق رغباته مقارنة برغبته في تحقيق رغبات 
الآحرين. ومن ذلك حكن تحديد الأساليب التالية للتعامل مع الصراع: 

1) التحاشي: ينسجب الفرد من الصراع لأنه لا يرغب في مساعدة نفسه» أو OY‏ إكانه 
بأهدافه ليس قوياء ومن أهم الموقف الي يمكن أن يستخدم فيها الفرد هذا الأسلوب ما يلي: 

© إذا كان الصراع تافهاً أو في حالة موضوعات ST‏ أهمية. 

ه في حالة التأكد من عدو القدرة على إشباع الرغبات الشخصية. 

ه التأكد من أن المشاكل الناتحة عن الحل أكبر من العائد من الحل ذاته. 

ه الرغبة في ترك الآخرين إلى يهدأوا. 

ه إذا كان الآحرون أقدر على حالة المشكلة. 


2 المجاملة: عيل الفرد إلى مساعدة الأخرين في حين لا يهتم بإشباع حاجاته lb)‏ 
. ولذلك Op‏ الحامل غالبا ما يسهل معه في مواقف الصراعات التنظيمية. ومن أهم الموقف الي 
حكن أن يستخدم فيها الفرد هذا الأسلوب ما يلي: 

© غندما يشعر الفرد أنه أخحطاً. 

ه عنلما يكون الموضوعات الأحرى أهمية من الموضوعات الشخخصية. 

٠‏ لتدعيم العلاقات الاجتماعية مع الآخرين. 

٠‏ لتقليل حجم الخسائر في حالة نماحك في الصراع. 

o‏ إذا ازدادت الأهمية النسبية للاستثمار الجماعي. 

ه السماح للغير بالتعلم من الآخخطاء. 

3 الستفاوض: يستخدم أسلوب في حالة الرغبة في التوصل إلى حلول وسطء أو في 
الحالات الي يسعى فيها الفرد إلى تحقيق أهداف الغير وتحقيق أهدافه في نفس الوقت» وغالباً ما 
لايحقق هذا النمط إشباعاً تام لأحد الطرفين» Lily‏ يتحقق قدر من الإشباع لكلا الطرفين. 


—82- 


والمفاوض الاهر هو الذي يستطيع أن يحقق أكبر قدر من المكاسب مع تقليل حجم التنازلات أو 
الوعود ale,‏ للغير. وينطبق على المفاوض الحيد قول الشاعر: 
يعطيك من طرف اللسان حلاوة ويروغ منك كما يروغ الثعلب 


ومن أهم المواقف الي يمكن أن يستخخدم فيها الفرد هذا الأسلوب ما يلي: 

© عندما تكون الأهداف مهمة جداً وبالتالي لا يجب التمسك بالرغبة الشخصية. 
ه في حالة تساوي القوى. 

ه لتحقيق تسوية مؤقتة لمشكلة معقدة. 

o‏ في حالة الرغبة في التوصل إلى حل سريع تحت ضغط الوقت. 

ه استخدامها كسند في حالة فشل التعاون أو القوة. 









برغب في إشباع رغبات الغير 
شكل رقم ( 6 ) أساليب التعامل مع الصراع. 

4) القوة: يستخدم أسلوب القوة في المواقف الي تتميز بدرجة عالية من تباين BAN‏ 
أو في حالة عدم الرغبة في الاستجابة لمطالب الآحرين. ويعكس هذا الأسلوب الرغبة الحقيقية في 
تحقيق المصالح الشخصية بصفة أساسية. ومن أهم الموقف الي يمكن أن يستخدم فيها الفرد هذا 
الأسلوب مايلي: ش 
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© المواقف الي تستدعي قراراً سريعاً وحاسماً مثل المواقف الإدارية الطارئة. 

cel orl في المواقف الي تحتاج أفعالاً غير نمطية للتنفيذ (مثل تخفيض التكاليف» تنفيذ‎ ٠ 
عمل جديدة).‎ 

ه تحقيق be‏ المنظمة بشرط التأكد من صحة وسلامة الإجراء المتخذ. 

o‏ عقاب الأفراد الذين يستفيدون من المنافسة غير المشروعة. 


5) الستعاوت: يضمن هذا الأسلوب تقييماً لأهداف ورغبات الفرد والغير. ably‏ 
الحقيقى من هذا الأسلوب هو التوصل إلى حلول مقنعة للطرفين. ويلاحظ أن الفرد في هذه 
الحالة ينظر إلى الصراع على أنه شيء طبيعي» ولذلك يجب إظهار الثقة والاحترام لأراء الآخرين 
مع تعضيد حرية الفرد في عرض أفكاره وآرائه. ومن أهم الموقف الي كن أن يستخدم فيها 
الفرد هذا الأسلوب ما يلي: 

» عند الرغبة في أيجاد حل شولي dele‏ في حالات زيادة الأهمية النسبية لطرقي 

الصراع. 

ه عندما يرغب الفرد في التعلم من الآخرين. 

ه عندما يرغب الفرد في التعرف على وجهات نظر الآخرين. 

ه في حالة الرغبة في ضمان التزام الأطراف المحتلفة عند التنفيذ. 


ب- أساليب تخفيض الصراع بين جماعات العمل: 

إن النوع الأخطر من الصراعات التنظيمية هو ذلك الصراع الذي بين جماعات العمل 
(الأقسام والإدارات) وقد ينشأ نتيجة الصراع على الموارد التنظيمية» أو تعارض الأهداف» أو 
لأسباب شخصية. ومن أهم الأساليب الي يكن الاعتماد عليها لتخفيض الصراع بين جماعات 
العمل ما يلي: 1 
1 الاحتكام للقوانين والإجراءات التظيمية: 
ؤمسن أيشط أساليب حل الصراع بين الإدارات الرحوع إلى القوانين واللوائح التنيظمية 
للعمل. 6 


2 الاحتكام إلى الإدارة العليا: 

في الحالات Gil‏ يصعب فيها الاحتكام إلى القوانين واللوائح بمكن الاحتكام إلى الإدارة 
العليا لحسم الصراع. hey‏ ما يكون هذا الأسلوب Lyle)‏ الحالات الي تتم في الاجتماع من 
أطراف السصراع» By‏ الحالات الي تمتلك الإدارة العليا فيها القوة اللازمة لإجبار الأطراف 
المتصارعة على الالتزام بالحلول المقترحة. 


3) تعيين مسؤول اتصال بين الإدارات: 

في الحالات wi‏ يتكرر فيها الصراع بين الإدارات المختلفة يفضل تعيين مسؤول اتصال 
يتولى مهمة التنسيق بين تلك الإدارات. ويتولى مسؤول الاتصال في هذا الحالة مهمة الريط 
وتبادل الاتصال بين الإدارات المحتلفة. 


4 التفاوض: | 

الستفاوض من الأساليب الشائعة الاستخدام لحل الصراع بين الإدارات المختلفة. و هناك 
نوعان أساسيان من التفاوض هما أسلوب التفاوض غير المتكافوع» والتفاوض التعاون. By‏ حالة 
التفاوض غير المتكافئ يكون هدف أحد المتفاوضين هو تحقيق أكبر قدر من المكاسب على 
حساب الطرف الآحر. ويم عيئ أحر يكون الاعتقاد السائد هو "أنا أكسب وهو يخسر". أما في 
حالسة التفاوض التعاوني فيكون الحدف الأساسي هو حل المشكلة. وععى oT‏ يكون الاعتقاد 
السسسائد هو " هو أنا أكسب وهو يكسب". وبرغم فائدة هذا الأسلوب في التفاوض إلا أنه 
أسلوب يصعب تطبسيفه في الحياة العملية. ويرجع السبب في ذلك إلى عدم رغبة الأطراف 
المتصارعة في التعاون مع بعضها البعض» أو لفقدان الثقة بينها. 

وتناول شحادة أساليب إدارة الصراع التنظيمي على النحو التالي: 

yi‏ إدارة الصراع داحل الفرد. 

ثانيا: إدارة الصراع بين الأفراد. 

le padl إدارة الصراع بين‎ LI 


-85- 


أولاً: إدارة الصراع داخل الفرد : 

لا يوجد نحط محدد لإدارة الصراع الذاتي» ذلك إن شخصية الفرد وأسلوب تعامله مع 
الآخرين تتغير باستمرار وهذا يؤثر على أساليب إدارة الصراع الذاقي» ويلجاً الفرد إلى استخدام 
وسائل دفاع سيكولوجية في هذه AUD‏ | 

وتعتبر هذه الوسائل جزءاً رئيسياً من شخصية coill‏ ولا يدرك الفرد عادة أنه يستخدم 
هذه الوسائل وإن كان من السهل عليه ملاحظة شخص آخر أثناء استخحدامها . وتتدرج هذه 
الوسسائل من ايجابية نسبياً مثل: السموء التفويض ) على وسائل سلبية نسبياً مثل ( الانسحاب» 
cp pl‏ الإسقاط. ) . | 
uv‏ إدارة الصراع بين الأفراد. 

يستفق كتاب الإدارة على وجود الأساليب الشخخصية في إدارة الصراع بين الأفراد وإن 
كان هناك حلاف بینهم حول يد عليه كل لوف .. وقد قام ( بليك وموتون ) بتحديد 
خمسة أساليب لإدارة الصراع بين الأقراد أوضحاها على شكل شبكة إدارية لها يعدان هما : 
الاهتمام بالأفراد foto‏ المنظمةء والاهتمام بالإتتاج وجعلا لكل من هذين البعيدين إحداثا يمتد 
من ( صفر ) إلى ( 9 ) وقد ركز الباحثان على النقاط الواقعة في زوايا الشبكةء وكذلك النقطة 
الواقعة قي الوسطء وبالتالي حددا الأساليب الخمسة التالية لإدارة الصراع: 


1- أسلوب التجتب: 

ويقصد به علمية الانسحاب من إدارة الصراع» فقد يتتحنب المدير حضور اجتماع معين» 
رغم إن هذا الموقف يؤدي إلى إحداث نتائج سلبية على تحقيق الأهداف ومع ذلك يمكن اللحوء 
إليه مثال ذلك إن يكون هناك Gai‏ الصراع أفضل من المدير مثل احد 
المرؤوسين. 
2- أسلوب امجاملة: 

وفيه يتصرف المدير كما لو كان يعتقد إن الصراع سيزول همرور الوقت ويدعو إطراف 
الصراع إلى التعاون محاولا تقليل التوتر» وهذا الأسلوب يشجع الإطراف على إحفاء مشاعرهم؛ 
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لسذلك فاعليته قليلة في التعامل مع الكثير من المشاكل ويتم اللجوء إليه إذا كان الصراع قائما 
على احتلاف الشخصية لإطراف الصراع. 


3- أسلوب الخل الوسط: 
ويتصف بقسدر معتدل من كل من الحزم والتعاون» ويتم اللجرء إليه إذا تساوت قوة 
gb‏ الصراع من حلال المفاوضات. 


4- أسلوب المنافسة: 

يلجأ المدير في استخدامه لهذا الأسلوب إلى قوة السلطة والمركز والحل الذي يتوصل إليه 
يكسون في tlie‏ احد الإطراف فقط» عندما يكون الصراع بين الزملاء يلجأ المدير لممارسة 
السلطة علسى الطرف الأحرء والاعتماد على هذا الأسلوب يخفف من الدافعية للعمل» ويتم 
استخخدامه إذا كانت القضية طارئة واتخاذ تصرف سريع علمية ضرورية. 


5- أسلوب التعاون: 

ويتفيز هذا الأسلوب باهتمامه ببعدي الحرم والتعاون واللجوء إلى القوة والى العلاقات 
الإنسسانية» حسيث يقوم المدير بدراسة أسباب الصراع مع كافة الإطراف ذوي العلاقة وطرح 
بدائل الحل ومناقشتها مع الإطراف حن يتم علاج الأمرء علاحا فعالا مقبولا من الحميع» وهذا 
الأسلوب يلزمه الوقت GIS‏ الذي قد لا يتوفر للمدير أحيانا إلا انه أفضل الأساليب» ويتم 
اللحوء إليه إذا كان موضوع الصراع قضية أساسية تؤثر على أنماز الأهداف التربوية كان لا 
يقوم المعلم بالتخطيط لعمله . 


ثالثاً: إدارة الصراع بين الجموعات. 

هناك الكثير من النظريات في إدارة الصراع بين المجموعات وسوف نكتفي هنا بسرد 
Lgl‏ 

يرى رحيم أن إدارة الصراع بين المجموعات تتطلب تشخيص الصراع والتدخحل فيه: 

التشخيص: إن تشخيص الصراع داحل أية مؤسسة تربوية خمطوة هامة على طريق إدارته 
لأن سبب الصراع ومصدره قد لا يكون كما يبدو على السطح وتشمل هذه العملية على: 
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m‏ تحديد حجم الصراع ومصادره وأسبابه. 

n‏ تشخخيص فاعلية النظام الداحلي للمؤسسة وفاعلية أفرادها والمجموعات الى توحد 
فيهاء ويجب أن تبين نتائج التشخيص إذا ما كانت هناك حاجة للتدحل وما نوع ٠‏ 
هذا التدخل. 


الستدخخل: قد Cas‏ الحاحة إلى التدحل إذا كان الصراع أقل أو أكثر نما ينبغي وهناك 
أسلوبان للتدحل في الصراع هما: 
1- أسلوب سلوكي: 

ويحاول هذا الأسلوب تحسين فعالية الموسسة عن طريق جملة من النشاطات الي تهدف 
إلى تدمسية العاملين فيها مهنيا بحيث يتمكنوا من تعديل سلوكهم واتجاهاتهم وتمكينهم من تعلم 
مختلف أساليب إدارة الصراع بكافة أشكاله ومستوياته. 


2- أسلوب هيكلي «تركيي): 

يسعى إلى تحسين فعالية المؤسسة بتغيير بعض خحصائص التصميم ISA‏ للمؤسسة مثل 
تصنيف الوظائف إعادة التنظيم تحليل المهام. 

أما لورانس ولورس فيريا أن هناك ثلاثة اتماهات فكرية لإدارة الصراع بين الجموعات 
sy”‏ 

1- الاتجاه التفاوضي: ويركز على إدارة الصراع بين المجموعات الي تتنافس على الموارد 
Bo hdl‏ 


2- الاتجساه البيروقراطي: ويركز على إدارة الصراع بين المموعات الناتج عن علاقات 
السلطة الراسية في التنظيم واستراتيجية إدارة الصراع بأسلوب العلاقات الإنسانية. 

3- انجساه النظم: ويركز على إدارة الصراع بين المجموعات الناتج عن مشاكل التدسيق 
بين النظم. 
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وقد أورد لونجنيكر وفريدجل مجموعة من الأساليب في حل الصراع منها: 

1- السيطرة على الجماعة الأقوى: وهذا يتم إذا لم يوقف الصراع فأن الأقوى هو الذي 
سسيفوز وإذا كانت الهزعة قاسية فإنه يمكن للمدير إن يتنحى بالنقل ody‏ بعض الحالات يتقبل 
المدراء المرعة ويننظروا فرصه أخرى للصراع؛ وإذا تصارع فريقان فإن السيطرة تتم بقرار 
الأكثرية. 

2- المساومة بين المتدافسين: إن المساومة هي الوسيلة للحل بين المتنافسين» وهذا ينطبق 
على أنواع wel‏ من الصراع كرؤساء الأقسام. 

3- تعديل العلاقات التنظيمية: في بعض الأحيان Op‏ هذه العلاقات تؤدي إلى الصراع 
oly‏ مثل هذه التغيرات تحدث صراعا بين الطبقات المحتلفة, 
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eee) 
ضغوط العمل والإجهاد الإداري‎ 
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ابطر 
ضغوط العمل والإجهاد الإداري 


مقدمة: 
تتعدد الضغوط الي تؤثر على المدير المعاصر وتشعره بالإجهاد وتكون السبب في العديد 
من النتائج الي تؤثر على حياته وأدائه وتقبله وكذلك قدرته على الأداء. 


المطلب الأول 
مفهوم ضغوط العمل 


لاتعرف إلى الاشستقاق اللغوي لكلمة ضغط بالرحوع إلى المعاحم اللغوية Ad‏ تعريفا 
CETA‏ إلى ضغط الدم ويقصد به الضغط الذي يحدثه تيار الدم على حدر الأوعية. 

Lif‏ مفهومه المندسي فهو القوة الواقعة على وحدة المساحات في LAY‏ العمودي عليها. 

كما ad‏ كذلك تعريفاً للضغط الحوي في الطبيعة على أنه التركز على نقطة معينة بفعل 
الثقل الذي يحدثه عمود المواء على هذه النقطة. ihata y‏ هي الضيق والقهر والاضطرار. 
والضُغطة: الرحمة والشدة وامماحدة بين المدين والدائن. والضغيطً: تقال للرجل ضعيف الرأي لا 
ينبعث مع القوم (مصطفى: د.ت» 541). 

Lf‏ مفهوم ضغط العمل بوصفه مصطلحاً اصطلاحيا فقد نشأ في المؤسسات والمنظمات 
الي تعتمد في gid‏ أهدافها بصورة رئيسة على العنصر البشري» حيث يفترض من هذه العناصر 
أن تقوم بواحباتما المهنية بأسلوب يتسم بالفاعلية لتقديم الخدمات المنتظرة منها على أكمل cory‏ 
ولكن على الرغم من الرغبة الصادقة الي قد تكون لدى أولئك المهنيين ومؤسساتم في تذليل 
العقسبات الي تقف في طريق تقديم الخدمات المطلوبة إلا أن هناك معوقات في بيئة العمل تحول 
دون قيامهم بدورهم بصورة كاملة» وهذا ما يطلق عليه ضغوط العمل Job Stress‏ وهي 
بسشكل عام المتغيرات الي تحيط بالعاملين وتسيب لهم شعوراً بالتوترء وتكمن خطورة هذا 
الشعور في نتائحه السلبية ال تتمثل في حالات مختلفة منها القيام بالواحبات بصورة AST‏ تفتقر 
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إلى الانسدماج الوحدان؛ والتشاؤم؛ وقلة الدافعية؛ وفقدان القدرة على الابتكار إعسكر؛ عبد 
الله: 1988م 65). 
ماهية ضغوط العمل : 

تعن الضغوط التفاعل بين البيئة الخارجية والقوى الداخلية التنظيمية والاستجابة من 
حيث الفرد golly‏ يترتب عليها آثار مادية ونفسية وسل وكية تختلف درجتها طبقاً galak‏ الفرد 
وتؤثر على كفاءة أدائه وقدراته ورغبته قي الأداه.  ٠‏ 

وتعسرف المنداوي ضغوط العمل مستعينة.معحم THE LANGUAGE OF THE‏ 
a4 LL HEART‏ ذاتية تُحدث لدي الفرد محل هذا الضغط You!‏ نفسياً كالتوتر أو القلق 
أو الإحباط» أو اخختلالاً عضويا كسرعة ضربات القلب أو ارتفاع ضغط الدم. ويحدث هذا الضغط 
تتسيجة لعوامل قد يكون مصدرها البيئة الخارحية أو المنظمة أو الفرد نفسه؛ وتختلف المواقف للسببة 
لضغوط العمل باحتلاف مواقع الأفراد وطبيعة عملهم (النداوي : 1994 (D1‏ | 

في حسين يشير فوزي فائق إلى أن كلمة ضغوط العمل تدل على مجموعة المواقف أو 
الحالات الي يتعرض لما الفرد في بحال عمله» وال تؤدي إلى تغيرات جسمية ونفسية نتيجة 
لردود فعلية لمواحهتهاء وقد تكون هذه المواقف على درجة كبيرة من التهديد فتسبب الإرهاق 
والتعب والقلق من حيث التأثير فتولد شيعا من الانزعاج (فائق:1417ه:136). 

ويرى فائق أن ضغوط العمل هي استجابة وجدانية وسلوكية وفسيولوجية aah‏ مؤلم 
(A137 1417: sity‏ 

ويؤيد هيحان مفهوم ضغوط العمل لدى هنداوي "بأنه تجرية ذاتية لدى الفرد تحدث 
نتيجة لعوامل في الفرد نفسية أو من البيكة الي يعمل فيها "(هيحان: 1419هس BT‏ 

أما الشعان فيعرف ضغط العمل "بالتغيرات البيئية المكثفة الي يمكن الاستجابة غير 
التوافقية ها وتراكمها مع العوامل العضوية والنفسية الي تشكل جتمعاً ضاغطاً على الفرد ينتهي 
بعجزه عن الوقاء بالتغيرات البيئية والاجتماعية (المشعان: 21421 72). 

ولكن بارون يعرف ضغوط العمل UL"‏ استجابة مكيفة تتوسطها الفروق الشخحصية 
الفردية أو العملسيات Keel‏ ا نتيجة حدبث. أو فعل بيئي حارجي bah‏ تضع متطلبات 
سيكولوحية أو مادية مفرطة على الفرد"(بارون:1999م: 53). 
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Key‏ القول ob‏ ضغوط العمل هي حالة من الإجهاد النفسي والبدي الي تؤثر على 
سلوك الفرد AALS)‏ بسبب زيادة حجم متطلبات العمل إلى فوق قدرات الفرد وإمكاناته وهي: 
"كل ما يتعرض له الغرد في عمله من منبهات ومثيرات AAG‏ عن البيئة الخارجية او البيئة الداحلية 
للعمسل أو ناجمة عن الفرد نفسه تسبب له حالة من عدم القبول والرضى والتكيف مع عمله ما 
يؤثر على إنحاز الفرد وميوله لعمله". (د. معن محمود عياصرة: 2008م:109). 


Stress الإجهاد‎ 


أن الإحهاد يعر Lod‏ أعظم في حياتنا جميعاً ولكن الهم أن نتعلم كيف نضعه تحت 
السيطرة؛ فهو يمكنه أن يعمل ضدك أو لمصلحتك تماما مثل إطار السيارة عندما يكون الضغط 
سليماً في الإطار فإنك بمكنك من القيادة بسهولة على امتداد الطريقء Ll‏ إذا كان منحفضاً 
بدرجة كبيرة فإنك تشعر بكل المطبات» أما إذا كان الضغط مرتفعاً للغاية فإنك تقفز فوق الحفر 
وتختل معلك القيادة وتصبح السيارة بلا مقدرة على التحكم فيها. 

الإحهاد هو حالة من التوتر النفسي والبدي الي يتعرض لما الموظف نتيجة لتعرضه 
لطلبات أو معوقات أو فرص غير عادية في موقع العمل. وتشير البحوث الإدارية إلى أن الإجهاد 
ue Le 4‏ لقره Ryde lal tems‏ ون ار holy cope Blea a Of‏ وقد BSE‏ 
هله ااا رة ال ulead‏ مات التزد Lg) car‏ 


أ أسباب الإجهاد المرتبطة بالعمل Work- Related Stressors‏ 

ومن أمثلتها متطلبات العملء وغموض الدور» وصراع الدور؛ إلى جانب المشكلات 
الأخعلافية؛ الضوضاءء والتعرض للتلوث أو مواحهة مواقف غير مسرة في موقع العمل. 
بس أسباب الإجهاد الشخصية Personal Stressors‏ 

ومن أمثلة هذه الأسباب» الصعوبات الاقتصادية:( قلة الراتب أو التعرض لخسارة مالية 
فجأة..) صور مضطربة لمعن النجاح» تقادم العمرء التداحل بين قواعد العمل ومطالب العائلة». 
الاهتمام المتزايد بالإنحاز وحب الكمال في العمل. 
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- إذا كان الأمر كذلك فما هو ذلك القدر السليم من الإجهاد؟ 


القدر السليم من الإجهاد: 
يمكن التعرف على القدر السليم من الإجهاد الذي يمكن أن يعتير دافعاً إيجابيا للفرد من 
لال دراسة منحن الأداء والإجهاد. 


المطلب الثالث 
أسباب دراسة ضغوط العمل 


ويرى كل من of BARUCH&LOIS‏ أعمية دراسة ضغوط العمل ترجع إلى ما يترتب 
عليها من تحمل المؤسسات تكلفة غياب العاملين وتركهم العمل؛ وفقدان الرغبة في الإبداع؛ 
وانخفاض الدافعية؛ والالتزام بالعمل» ذلك إلى جانب حطرها على العاملين الذي يتمثل في عدم 
الرضا المهينٍ وضعف الدافعية للعمل والشعور بالإنماك النفسي ما يؤثر على جودة الأداء للطلوب 
(BARUCH&LOIS:1987)‏ 

في حين تعتقد AL‏ أن أهمية دراسة ضغوط العمل تعود إلى أمرين : 

أوهما قسيمة العمل ذاته وأثره في dle‏ الأفراد وعلاقاقهم الاجتماعية والسياسية 
والاقتصادية وانعكاس تلك العلاقات على المجتمع بصفة ale‏ فضلاً عن أثره على نفسية 
الإنسان واتزان مشاعره. 

الأمر الثاني هو ما تسيبه الآثار السلبية لضغط العمل من شعور بالتوتر والإجهاد المتصليّن 
بالأمراض المحسمية والنفسية والعقلية الي تؤثر على LAY!‏ والإتقان والإنتاج بشكل عام وهذا 
ما يؤدي في النهاية إلى ضرورة دراسة ضغوط العمل والوسائل الممكنة للحد من ذلك التوثر 
والإحهاد (الخثيلة :88.1417( 

والجدير بالذكر أن الآثار السليية لضغوط العمل لا تمس الموظف فقط في حد ذاته lja‏ 
AE ad asd‏ للمؤسسات الت يعمل ها أيضاً وتعيق Un‏ الرظيفية A‏ والمستقيلية عن 
العمل والتطوير. 

publ‏ بالل كر Lal‏ أنه رغم الاهتمام المتزايد بالآثار السلبية للضغوط إلا أن جميع 
نتائجها ليست بالضرورة سلبية أو ضارة؛ AB‏ تدقع الفرد نحو AY‏ والتقوق وتكون حافزاً له 
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لتحقيق أهدافه .(KELLY:1994,26)‏ وتحفزه للعملء لاعتقاد الفرد Lal‏ أساس وجوده. إلا أن 
دراسة ضغوط العمل في أي مؤسسة بكل الأحوال ها فوائد عديدة بوصفها مؤشرا حقيقيا 
لتفسير سلوك العاملين سواء كان سلباً أو إيجاباًء لتقدم التوصيات اللازمة لتقليل النواحي السلبية 
في سلوك العاملين وأدائهم الوظيفي» وتنمية وتطوير النواحي الإيجابية الي تنتج من مستوى DAE‏ 
مفيد مسن الضغط على السلوك الشخخصي للعاملين وعلى مستوى العمل. حيث تفيد دراسة 
ضغوط العمل بشكل عام في تحقيق الأهداف الآنية: 
- تمكين المؤسسة من تحسين أداء موظفيها بإتباع الوسائل المختلفة الحادة والفاعلة 
للمستابعة والإشراف والتوجيه للتعرف إلى نواحي القوة والضعف في أداء العاملين 
lgd‏ 
- مساعدة إدارة المؤسسة على الارتقاء بأدائها لتوظيفها لخبرات وقدرات العاملين 
حسب متطلبات العمل؛ والكشف عن إمكانات وقدرات العاملين الكامنة للاستفادة 
منهم في بعض المهام المتميزة والصعبة التنفيذ. 
- إعطاؤها أبعاداً جديدة لسياسة التطوير الإداري والمهن في بيئة العمل يوضع فيها 
اعتبار لظروف العاملين الاجتماعية والنفسية. 
- المساهمة في تفعيل البرامج التدريبية بالكشف عن مهارات العاملين الفعلية ومعارفهم: 
والقيمة الحقبقية للبرامج التدريبية الي يتلقوفاء وقدرتها على تطوير مهاراتهم في 
pale!‏ الى يؤدوفاء مع تصميم برامج مناسبة لاحتياجاتهم الفعلية. 
- إظهسار القدرات الإدارية للمدراء والمشرفين غير الظاهرة في جال القيادة والتوححيه 
للمرؤوسين» وفاعلية pA pled‏ في AES‏ مستوى من العلاقات الإنسانية في العمل 
والثقة بين الرؤساء والمرؤوسين. 
- العمل على التزويد معلومات من ULE‏ دعم الخطط التطويرية بالموسسة بالكشف عن 
عوامل الضعف الى تؤثر في أداء العاملين في المؤسسة بشكل عام منها ضعف 
التحهيزء وعدم ملاءمة المناخ الوظيفي للعمل؛ وضعف العلومات لأداء الأعمال» 
وعدم إشباع الحاجات. 
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- زيادة حماس العاملين للعمل وتحملهم للمهام والمسؤوليات الي توكل لهم نما يسهم في 
الإنستاج الفعال الذي يطابق معايير النودة والمواصفات الي يتطلبها العمل في 
المؤسسة. : 

- تفعيل الانضباط الإداري الذي يشمل الالترام عواعيد العمل والمحافظة على الممتلكات 
العامة والكياسة قي التعامل مع الجمهور من المستفيدين. 


المطلب الرايع 
Lao‏ الضغوط والإحهاد الإداري 


يمكن تصنيف مصادر الضغوط والإجهاد الإداري إلى أربعة أنواع رئيسية هي: 


1- مصادر زمنية: 

وتتمثل أهم هذه المصادر في زيادة عبء العمل والالترام بعدد كبير من المهام في وقت 
قصير وضسرورة أداء الكثير من المهام وعدم وحود وقت كاف للأداءء وكذلك تنوع المهام 
وتشتتهاء ويحدث ذلك بصفة حاصة مع المستويات الإدارية العلياء وذلك لا يقع على هذه الفئة 
من المسؤوليات وزيادة مخاطر النتائج عليهمء فهم يقومون باتخاذ القرارات الإستراتيجية ذات 
التتائج والمحاطر العالية المحتملة. | | 


2- مصادر تصادمية: 

وهسي المصادر الي تنتج عن التفاعلات في العلاقات بين الأفراد» ومن أمثلة ذلك التراع 
مع صديق» والخلافات الزوجية والعائلية...الم. 

ويعان المديرون من ثلاثة أنواع رئيسية من مصادر الإحهاد التصادمية وهي: 

~i‏ صراع الأدرار: ويحدث عندما تتنافر الأدوار coll‏ يؤديها الفرد مع أفراد الحماعة 
الأحرى أو أدوار جماعة مع جماعة أحرى. 

ب- صراع القضايا: وهو الناتج عن الخلافات بشأن كيفية تعريف أو حل مشكلة 
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ت- صسراع الستفاعل: ويحدث عندما يفشل الأفراد في الانسجام مع بعضهم يسبب 


اللنصومة تجاه ب بعضهم البعض. 
3- مصادر موقفية: 

تشمل السضغوط الي تنشأ عن البيئة الي يوجد فيها الفرد أو ظروفه» وأكثر الأشكال 
شيوعاً للإجهاد الموقفي هي: 


- ظروف العمل غير مواتية. 

- التغيير السريع في أحدات الحياة. 
- الأزمات المستمرة. 

- التطورات التكنولوجية العالية. 


4- مصادر نوقعية: 

وهي الي تتسضمن التفكير السلبي وتوقع .حدوث أحداث ad ge‏ وكريهة قد تحدث» 
والخوف الشديد من توقعات المستقبل وما تحمله الأيام مثل التوقع لعقبات الرئيس والمنوف من 
الفصل من العمل أو الخوف من الحوادث للسائقين مقلاً..الح. 

ولكي تحدث هذه المصادر ضغوط شديدة وتشعر الفرد بالإجهاد لا بد من أن تكون غير 
سارة بدرجة عالية أو بدرحة ملحوظة. 

ويمكن توضيح أهم مصادر الضغوط والإجهاد الإداري في الشكل التالي رقم (1): 
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مصادر الضقوظ التوقعية 


= 











تحديد الأولويات تحديد 
الهداف التخطيط الجيد 
التفكير الإيجابي 






الكفاءات في 
العلاقات بين 
الأفراد/أساليب 
‘abot Sua‏ 
إعادة تصمیم العمل 
التغيب ٠‏ التطه د 


مصادر الضغوط الموقفية 


gis -5‏ الإجهاد في المنظمة Consequences of Stress‏ 
She‏ وجهان للإجهاد في موقع العمل؛ الأول إيجابي والثاني سلبيء والإجهاد الإيجابي 
Constructive Stress‏ مو الإجهاد أو التوتر الذي إذا dor‏ عند موظف معين في موقع العمل 
سيسشده نحو العمل بشكل أقوى ويجعله يحرص على RE]‏ العمل أو المهمة الكلف ما بشكل 
أفضل من السابق. poy‏ مثال odd‏ في الحالة النفسية والعقلية للطالب أيام الامتحان» حيث يجس 
بقلسق نساحم عن حشيته من الفشل. إن هذا التوتر سيدفعه نحو الدراسة بتر كير Wy ST‏ أن 

يكون أكثر انتباها إلى أستاذه وهو يشرح المواضيع ذات العلاقة بالمادة. 
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أما الإجهاد Destructive Stress, lal!‏ وهو الإجهاد الاد الذي يترتب عليه 
أضرارا مباشرة على أداء الموظف وتدهور روحه المعنوية ويعيق > OS‏ وتفكيره. فالتوتر العالي 
يؤئر على صححة الإنسان وينعكس سلبا على أدائه في العمل. 
وتشير البحوث والدراسات الميدانية في هذا SAI‏ إلى أن الشخص المجحهد في العمل 
غالباً ما تظهر عليه المؤشرات التالية: 
- الحساسية المفرطة. 
- ازدياد سرعة النبض. 
- التعب الدائم والخمول. 
- عض الأظافرء فقدان التركيز. 
- الأرق. 
- القلق والإحباط. 
> القرحة. 
ووجع الرأس. 


- 


6- إدارة الإجهاذ: Management Stress‏ 
قليل من الإحهاد والتوتر مطلوب لتنشيط الموظف وتوئيق علاقته بالعمل وتطويره. إلا أن 
المسسشكلة الي تتقاسمها الكثير من المنظمات الصناعية هي الي تصاعد أو طغيان الإجهاد السليء 
الإجهاد الحدام الذي يؤثر على الصحة النفسية والعقلية للأفراد وعلى صحتهم الحسدية» ويؤثر 
في الوقت نفسه على إنتاجية المنظمة. الأمر الذي يجعل المنظمات تنفق أموالاً طائلة لمعالحة هذه 
المسشكلة. ومن أجل إدارة الإجهاد بشكل فعال يحب على إدارة الموارد البشرية أن تعالح هذه 

الظاهرة من خلال الاهتمام يمسبباتماء ثم اتخاذ البرامج حيال التتخفيف: من نتائجها. 


7- استراتيجيات إدارة الإجهاد: 
للتخلص من الضغوط والإاجهاد توجد عدة استرا تيجيات يكن للادارة أن تستخدمها 
لمواجهة الضغوط والإجهاد تتمثل في: 
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أ) مواجهة الضغوط الزمنية 
إن أهم الاستراتيجيات المضادة للضغوط الزمنية تتمثل فيما يلي: 
باتنظيم الوقت. 
a: Ad‏ السليم. 


ب) مواجهة الضغوط التوقعية 
تتمثل أهم الاستراتيجيات لمواجهة الضغوط التوقعية. 
Sag‏ الإيجابي في الأشياء. 
wad Jebel]‏ 
ل تحديد الأهداف بوضوح وأولوياتها. 


(a‏ مواجهة الضغوط التصادمية 
تتمثل أهم الاستراتيجيات الممكن استخدامها لمواجهة الضغوط التصادمية فيما يلي: 
ل]التفويض السليم للسلطات. 
Sadi]‏ الإيجابي للعلاقات clog Jy‏ والمرؤوسين. 
إاوضع أساليب جيدة للتحفيز. 
ا التنظيم اليد وتقسيم وتحديد الأدوار. 
ا توحيد المفاهيم الأساسية قى التعاملات. 


مواجهة الضغوط الموقفية: 
تتمثل استراتيجياث مواجهة الضغوط الموقفية فيما يلى: 
bote‏ تصميم العمل. l‏ 
ب التغيير والتطوير التنظيمي المبئ على التمهيد dl‏ 
لاإدارة سليمة للأزمات. 
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ولعل من بين أهسم استرائيجيات إدارة الإجهاد هي إسترانيجية الوقاية Stress‏ 
8 وهي تتضمن قيام الإدارة بتحديد وتعريف المشكلات القائمة والمحتملة في ty‏ 
العمل ely‏ يمكسن أن يترتب عليها الإحهاد النفسي أو البدني. ثم يلي ذلك اتخاذ القرارات 
والإحسراءات الضرورية للقضاء عليها أو التخفيف من آثارها. ومن بين الوسائل المستخدمة في 
التعرف عن أسباب الإجهاد وتحديد المشاكل الحتملة والقائمة هي قوائم الاستقصاء والمقابلات 
المعمقة للموظفين. 

وبمكن توضيح أهم استراتيجيات مواجهة الضغوط في الرسم العالي: 


مصادر الإجهاد التوقعية 


صراع الأدوار 
إصراع القضايار 
صراع التفاعل 


ظروف عمل غير مواتية سرعة 
| تغییر 


مصادر الإجهاد موقفية 





شكل رقم (2) 


مصادر الاجهاد 
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العظلت الخائش 
الآثار الناتجة عن ضغوط العمل والإجهاد الإداري 


الأشسخاص الذين يتعرضون لضغوط عمل شديدة عرضة لكثير من التتائج السلبية الي 
YS")‏ تلك الضغوطع عندما لا يستطيعون تحمل تلك الضغوط العالية أو التعامل معها بطريقة 
إيجابية وإن تباينت الاستجابة من فرد لآخخر. 

وذلك OY‏ أي نوع من التوتر أو الانفعال لا بد أن يصحبه نوع من التغيرات البدنية 
الظاهرة والتغيرات الفسيولوجية الداخلية» هذه التغيرات يتم التحكم فيها من خلال الجهاز 
العصبي الذي ينظم الجسم من خلال السيطرة على أجهزة الجسم الأحرى بروابط عصبية حاصة 
تسنقل له المثيرات المختلفة الداحلية والخارجية ويستجيب Lb‏ بشكل تعليمات توجه إلى أعضاء 
الجسمء تسؤدي إلى تكييف نشاط اسم ومواءمته لوظائفه المختلفة للحياة بانتظام وتكامل» 
وبالتالي يستطيع ايلحسم أن Jolin‏ مع بيئته الداحلية والخارحية. لذا فإننا عتدما نمر WA‏ من 
الضغط والتوتر فإنه يمكن ملاحظة التغيرات الى تحدث قي أجسامنا من الشعور بزيادة ضربات 
القلب» أو ارتفاع ضسغط الدم أو زيادة معدل التنفس» أو تصبب العرق وجفاف الحلق» 
استجابة لتلك الضغوط الي نتعرض طاء ونتيجة لاستثارة العضو العصبية؛ والطرمونية للغدد 
الصماء والاتصال الداخلي للجهاز العصبي وجهاز المناعة (هيجان:1419ه:217). 

وتلك الآثار هي سبب الاهتمام بضغوط العمل من قبل المنظمات» لاسيما إذا كانت 
ذات aie yf‏ سابية تؤثر على سلوك العاملين داحل المؤسسات» وتكلف Slut‏ مالية طائلة 
تحسب على Claw sll‏ من ضياع ساعات العمل وأيامه» إضافة إلى Agel‏ الذي ينفق في معابلىة 
الأمراض الناجمة عنه (المشعان: 86.1421( 

ومن أهم الآثار الي يحدثها ضغط العمل على الفرد آثار سلوكية» وصحية؛ وتنظيمية: 
يوضحها الشكل التالي: 
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الشكل رقم (3) 


الآثار الداتجة عن ضغوط العمل ' 





التأثيرات الصحية: 

كثيرة هي الدراسات الي تربط بين ضغوط العمل والمشكلات الصحية والنفسية الي 
تؤكد على أن الضغوط تؤدي إلى تضخم عضيلة القلب وبالتالي إلى أمراض القلب والشرايين. 
كما قام الدكتور بارفوت وهو باحث في جامعة نورث كارولينا الأمريكية بدراسة متابعة 
استمرت 25 Úle‏ اتضح له من de‏ أن الأفراد الذين تحضلوا على مراتب عالية من الغضب 
من اختبار gale‏ للشخصية معرضون بنحو حمس مرات إلى ال موت بسبب الإصابة بنوبة قابية 
أكثر من نظرائهم الذين هم أقل غضباً. 

كما ذكرتث إحدى الدراسات أنه على المدى الطويل OW‏ استمرار تعرض الفرد لضغوط 
العمل Se‏ أن يؤدي إلى أمراض cde all‏ والتهاب المفاصل؛ وتلف ASS‏ وسرطان EN‏ 
ومختلف أمسراض القلسب» كما أن البعض حاول أن يثبت وجود علاقة بين .ضغوط jel‏ 
والأمسراض العقلية. والعديد من الأمراض OY‏ الضغوط تضعف جهاز المناعة لدى الإنسان» 
وتقلل مسن قدرتسه على مقاومة الأمراض. والتعب بدون جهد يذكرء وارتفاع الحرارة أو 

ASNI; فيما يتعلق بالمشكلات النفسية الي تسببها الضغوط فهي على سبيل المثال‎ Ul 
www.albawaba.com) والقلق» والإحباط» والملل؛ والتوتر العصبي‎ 
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التأثيرات السلوكية: 

Le‏ تتجاوز الضغوط مستوياتهما العادية تترجم إلى العديد من ردود الأفعال السلوكية 
ال يتخذها الفرد ضد نفسه أو المؤسسة الى يعمل ها وال تتمثل في الغياب غير المبرر عن 
العمل» de plly‏ العدوانية» والتحريب» والإرهاق» والإفراط في الأكلء أو اللحوء إلى التدخين أو 
الإدمان. بوصفها نمطا من DT‏ ردود الأفعال السلوكية تحاه ضغوط العمل 


التأثيرات التنظيمية: 
يتضح مما سبق أن ثمة علاقة وثيقة بين ضغوط العمل والآثار الصحية والسلوكية الي قد 
تطرأ على الفرد بسببهاء والمتضرر من هذه الآثار ليس الفرد فقط بل تمتد يدورها لتشمل المنظمة 
الي يوجد ما الفرد» حيث ينبثق من تفاعل الحانب الصحي والسلوكي لأفرادها الذين عثلون 
حجر الزاوية في أية مؤسسة العديد من المخرحات ال تؤثر على القيم التنظيمية وإستراتيجيتها 
التنفيذية الي تتحكم قي مسيرقا. 
فإذا م تعر المؤسسات ضغوط العمل الاهتمام BIS‏ فسوف يكلفها ذلك بالتأكيد كثراً 
من الخسائر الي تنتج بسبب الآتي: 
- قلة الاستفادة من الخبرات والقدرات المتوافرة في العمل بشكل جيد. 
- ضعف مبادرة العاملين وابتكارهم لأساليب حديثة تساعد في تحسين العمل وأدائه 
بشكل أفضل. 
- إعاقة قدرات العاملين على التصرف المستقل في إنحاز الأعمال؛ والقدرة على تحمل 
مهام المسؤوليات خخاصة ما يحتاج منها إلى قرارات. 
- تبديد وقت العمل وعدم استثماره في إنحاز الأعمال بالسرعة والدقة الطلوكية لعدم 
انتظام العاملين بالدوام الرسمي» وقلة تركيرهم. 
- هدر الإمكانات المادية المتاحة وعدم الاستفادة منها بشكل جيد في تنفيذ المهام الموكلة 
للعاملين. | 
- تعقد العلاقسات بين الرؤساء والمرؤوسين وبين الزملاء فيما بينهم أو بين العاملين 
والمستفيدين من الأعمال الي تقدم حدمات مباشرة للجمهور. 


-106- 


ادير بالذكر أن من الممكن أيضاً أن يكون لضغوط العمل المنخفضة آثار سلبية على 
الموسسة توازي آثار ارتفاع الضغوط فيهاء حيث تؤدي الضغوط المنخفضة إلى انعدام النشاط 
لدى العاملين والدافعية الح ركة لإشباع حاجاتهم وتحسين مستوى أدائهم» لوجود مستويات 
ضغوط معينة تعمل بوصفها مثرراث للأداء الجيد. 


المطلب السادس 
إستراتيجيات التعامل مع ضغوط العمل 


ومن أبرز تلك الاستراتيجيات للتعامل مع ضغوط العمل DY)‏ 


1- الرجوع إلى الدين: 

للسدعم الروحسي والانفعالي والرضا والهدوءء وتجاوز المواقف الضاغطة بالإكثار من 
العسبادات والدعاء المتصل لله سبحانه وتعالى الذي يضفي على النفس المدوء والسكينة» ويزيد 
الفرد قوة على تحمل الضغوط ( ألا يذكر اله (Leyla Ges‏ (الرعد: الآية28) . (ابن قيم 
اليوزية: :2g-—1408‏ 178-152). 


2- الكشف الطبي وثمارسة الرياضة والهوايات: 

إن التعرض لمستمر لضغوط العمل له تأثيرات سلبية على الصحة؛ ومن ثم فإن الكشف 
tl‏ الدوري يعد بداية إحراءات التخلص من ضغوط العمل أو التخفيف منه Atlas,‏ نتائجه 
الصحية باتخاذ الإجراءات الطبية المناسبة bl‏ مع حاولة تكوين عادات صحية سليمة EWS‏ 
عن التدحين» والتقليل من شرب المنبهات من شاي وقهوةء ومحاولة تخفيف الوزن. 

وفيما يخص ممارسة الرياضة فلا بد أن يكون لدى اللجميع ثقافة في معرفة فوائدها في 
الحافظة على الصحةء وتحديد النشاط؛ والتقليل من شدة التوتر الناتج عن الضغوط. OY‏ التمارين 
الرياضسية وما تنتجه من تفاعلات فبزيائية تقلل نسبة الإندروفين في الجسم وتزيد من النشاط 
وتحسن الصحة وبالتالي التقليل من الضغط العصبي. 

ويساعد من تخفيف ضغوط العمل وتحسين الصحة ممارسة الموايات من أعمال يدوية F‏ 
الاهتمام بزراعة المترل أو الانضمام إلى بعض الجمعيات المهنية أو أي مهام أحرى من شأفا أن 
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تتسيح oa‏ الاندماج في حياة خاصة به تخلصه من التفكير في مشكلات عمله وتساعده على 
التغلب على الضغوط (www.tabebak.com)‏ . 


3- تغيير مفهوم فلسفة الياة وإعادة sty‏ الذات: 

وتتكون هذه الإستراتيجية من عدد من الإجراءات تشمل LOM‏ 

أ- إعسادة التفسير الإيجابي: وهي تفسير الموقف الضاغط في إطار إيجابي يقتضي تغيير أهداف 
الفرد وتعديلهاء ويساعد هذا على تحويل المواقف الضاغطة السلبية إلى مواقف إيجابية تساعد الفرد على 
استرداد أفعال نشطة توجه نحو مصدر الشكلة ‏ وعَسى أن تَكْرَهُوا يما (SEE hy‏ (البقرة: 
من الآية216) . 

ب- الستفكير الرغبي والتفاؤل: بالانشغال بالمستقبل» وتخفيف حدة التفكير في زوال 
السشكلة ومسا تسيبه من توترات. وأفضل ما يمكن أن يقام به هو عدم استباق الأحداث مع 
لتفاؤل بأن الغد سيكون أفضل ما سبق» ( قال تعالى: nF AP‏ قلا Cans‏ (الفحل: 
من الآية1). 


4- تغيير مط السلوك من خلال التدريب: 

وهي إستراتيجية نسعى إلى تعديل سلوك الفرد في استجابته لمصادر ضغوط العمل من 
خلال الممارسة لتحقيق التغير المطلوب وال تتداول على سبيل المثال الآني: 

| أب الراحة والاسترخاء: بالحصول على فترات راحة مناسبة خلال وقت العمل» يجانب 

إحازة رسمية بعيدا عن جو العمل وضغوطه» مع ضرورة عدم التفكير في المشكلات الي تزعجه 
وممارسة الموايات والأنشطة الرياضة الحببة إلى نفسه. ويتطلب الاستزحاء البعد عن كل ما يجعل 
الفرد يتذ كر الضغوط حي يعيد الجسم إلى توازنه الطبيعي. 

حيث إن قضاء الإحازة بصورة حاطعة من دون التمتع بها يزيد مستويات التوتر النفسي 
والعسصبي بدلاً من أن بحسن النفسية cl lly‏ ودعا خبراء الجمعية الملكية الطبية في لندن 
الموسسات والشركات إلى التأكيد على موظفيها لأخذ الإحازات المقررة هم بالكامل» وعدم 
السماح لهم بالعمل المرهق حي لا تتأثر إنتاجية العمل بسبب الإجازات المرضية المتكررة. كما أن 
لتمتع بالإحازات يغير من DALI Lat‏ ويدححل البهسحة والسرور إلى النفس. 


~108- 


وفيما يتعلق بالاسترحاء للتغلب على ضغوط العمل أكدت عدة دراسات عرضت Updo‏ 
أن العلاج بالتدليك والمساج يحسن من وظيفة الخلايا المناعية في الجسم ويقلل حالات التوتر الي 
يتعرض لما الإنسان لأنه يقلل من هرمونات التوتر لدى الشخحص وزيادة كمية خلايا الدم 
البيضاء في جسمهه لذا فإنه يوصف علاجا وقائياً للحفاظ على الصحة واجتتاب حالات القلق 
والاكتئاب. كما ينبغي تفادي شرب كميات كبيرة من القهوة أو أية منبهات أحرى تمنع الفرد 
من اللحصول على الاسترخماء المطلوب .(www.albawaba.com)‏ 

ب- التريث وكبح الغضب: محاولة إجبار الذات على عدم الانفعال والانتظار للوقت 
المناسب وعدم التسرع. وبالرغم من أن هذه الاستراتيجية تبدو سلبية إلا أنما تجعل سلوك الفرد 
موجهاً نحو التعامل بفاعلية مع الموقف الضاغط؛ وتحقق له الاسترحاء والتأمل في مصادر 
الضغوط ومسبباتها والعمل على التقييم المادئ الموضوعي Ub‏ ومراجعة النفس دون انفعال» ما 
يكشف عن الأخطاء الحقيقية للضغوط أو حجمها الحقيقي الذي يريح الفرد في النهاية في 
التعامل مع الضغوط. وتفيد هذه الطريقة Laf‏ في مساعدة الفرد على تحقيق أهدافه في العمل 
والمحافظة على علاقاته الشخصية. 

ج- القسبول والاسعسلام: وهو قبول الواقع ومعايشته كما هو والاعتراف به؛ وإن 
كانت هذه الاستراتيجية تتضمن موقفا سلبياً من الفرد تغيب فيها فاعلية حل الموقف إلا أا 
تساعد على التخلص من تخفيف الضغوط . 


5 التأييد الاجتماعي: 

ويتمثل في البحث عن المساندة الاجتماعية من قبل الفرد إما للحصول على المعلومات 
ال تساعد على فهم المشكلة الى تسبب الضغط لإيجاد أساليب للها أو للمسائدة العاطفية الي 
تعين على تحمل موجة الانفعال بإقامة علاقات صداقة حميمة مع أفراد يشعر بالارتياح لهم ويئق 


باتزانمم وصحة حكمهم على الأمور. 
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6- فرص العمل البديلة: 

تستخخدم هذه الإستراتيجية بعد فشل جميع الحاولات السابقة حين يعتقد القرد أن ضغوط 
العمل الواقعة عليه قد تعدت الحد وأنها تقرب به من نقطة خطرء ومن ثم فإن ترك العمل 
والسبحث عن فرصة عمل أحرى بديلة لتغيير الموقف كله هو الحل الوحيد (إبراهيم: 1994م 
108-106( ؛ (التهداوي: 1994م: 127-125). 


- 7- طلب المساعدة من المتخصصين: 

يلجأ الفرد إلى هذا الأسلوب عندما لا تحدي المحاولات السابقة في إعادة بناء الشخصية» 
حيث إن الضغوط قد تكون من الحدة بحيث يعجز الشخص عن مواجهتها بالأساليب السابقة 
ما يحتم طلب المساعدة من الأشخخاص المتخصصين في ber‏ الضغوط من أطباء علم النفس. 
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Re DN) 
إدارة التخيير‎ 


مقدمة: 

منذ أن وجدت البشرية والعالم في حركة تغبير دائمة لا AE‏ ولا تستقرء ويتحلى هذا 
التغسيير من حولنا في صور عديدة : تغييرات في النظم الاقتصادية والاجتماعية والسياسية» By‏ 
العلاقاتء Sal gy‏ الإنساني» وف التطورء ay‏ أفاط الحياةء by‏ أشكال By op St‏ السلوك 
والعادات و التقاليد تقدم التكنولوجياء تغير buf‏ الإدارة في المنظمات.....اخ.تغيير شامل لكل 
نواحي الحياة قد يتسارع حينا. .وقد LAX‏ أو pdas‏ حمطواته أحيانا أخرى.... 

Pipi OOS a 
مضطربة ومعقدة.‎ Itu مستهدف» قد يضمن فما البقاء والاستمرارية في‎ 

التغيرات الاقتصادية والاحتماعية والتقنية ينتج عنها تغيير في المواقف والترقعات 
والاحتياجات الانسانيه. لذلك بدأت ضرورة تغيرر المياكل التنظيمية والأساليب التشغيلية لكثير 
من الأجهزة الإدارية حي تمارس نشاطاتها بكفاءة وفاعليه أكبر . 

لذلك علينا أن ندرك ونفهم ونحدد سلوكنا وعلاقاتنا تجاه التغيير ذاته olAy‏ أنفسنا. 

ls -‏ هو هذا التغيير؟. 

- وما هي أنواعه؟. 

- وما هي fal‏ 


vfo ble y وما هي محاذيره‎ ~ 


أسئلة يتعين الإجابة عنهاء وهو ما سنعرض له على النحو التالي h‏ 
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المطلب الأول . 
تعريف ومفهوم التغيير 


التغسيير يعسي التحول في التوازن بين الأنظمة المعقدة من قافية واقتصاديه واجتماعيه 
وتكنولوجية وال تكون اُساسیات اجتمع. 

je على أنه" عملية طبيعية تقوم على عمليات إدارية معتمدة»‎ bay Lin! 
يتم‎ BI تطويسر بدرحة ما على عنصر او أكثرء ويمككن رؤيته كسلسلة من المراحل الي من‎ 
الاتتقال من الوضع الحالي إلى الوضع الحديد".‎ 

فالتغيير يفحر كتير من التحديات» ويخلق كثيرا من الفرص نحو التقدم والارتقاء ونحو 
التطوير والبسناء» كما قد يخلق أيضا مزيدا من الممحاوف ومن PAS‏ ومن المشاكل. كما أن 
الرغبة العارمة في التغيير تحتاج إلى إمكانيات وقدرات لإحداثه ليصبح التغيير نفسه محصلة لتفاعل 
طرفي المعادلة الآتية: 


الرغبة x‏ القدرة = عملية التغيير 


المطلب الثاني 


(الخضيري:2003: 24-23. 


التغسيير شديد APY‏ فهو ظاهرة اقتصادية اجتماعية سياسية مركبة تتعدى أهميتها 
وتتجاوز حدود ما يحققه في الحاضر وتمتد إلى المستقبل ويمكننا الإحاطة ببعض il gr‏ هذه 
الأعمية من حلال الشكل التالي: 
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الجوانب الأساسية لأهمية التغيير 







الحفاظ على الحيوية الفاعلة 








تنمية القدرة على الابتكار 


إزكاء الرغبة في التطوير 







التوافق مع متغيرات الحياة 


الوصول إلى درجة أعلى من القوة 


ومن هذا الشكل يتضح لنا أن هناك خمسة جوانب أساسية لأهمية التغيير هي: 


1. الحفاظ على الحيوية الفاعلة: 

يعمل التغيير على تحديد الحيوية داحل المؤسسات والمنظمات والدول» فالتغيير يؤدي إلى 
انتعاش الآمالء وإلى تحريك الثوابت» وإلى سيادة روح من التفاؤل» ومن ثم تظهر المبادرات 
الفسردية والحماعيةء وتظهر الآراء والاقتراحات ويزداد الإحساس بأهمية وحدوى المشاركة 
الإيجابية» ومن ثم تختفي روح اللامبالاة والسلبية ونزعات التشاؤم dell‏ عن الثبات والاستقرار 
الممتد لفترة طويلة من الزمن. 


2. تنمية القدرة على الابتكار: 

التغيير يحستاج دائماً إلى جهد للتعامل معه سواء التعامل الإيجابي بالتكيف» أو التعامل 
السلبي بالسرفض» وكلا النوعين من التعامل يدفع إلى ويتطلب abel‏ وسائل وأدوات وطرق 
مبتكرة» ومن ثم يعمل التغيير على تنمية القدرة على الابتكار في الأساليب» وفي الشكل وفيا 
المضمون. | 
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3. إزكاء الرغبة في التطوير والتحسين والارتقاء: 
التغيير يعمل كب ركان ضيحم بمو ج داحله وتنصهر فيه كافة التيارات والأنواء CAE My‏ 
والدوافع وتتجه جميعها إلى رفض ما هو قائم والعمل على تطويره وتحسينه من خلال SDM)‏ 
أ. عملسيات الإصلاح والمعابحة للعيوب والأحطاء والقصور الي حدثت والمشاكل الي 
cans‏ عنها. | 
. ب. عمليات التجديد والإحلال محل القوى الإتتاجية الي أهلكت واستهلكت وأصبحت 
غير قادرة على الإنتاج أو العمل. 
ت. التطوير الشامل والمتكامل الذي يقوم على تطبيق أساليب إنتاج جديدة تعتمد على 
تكنولوجيا جديدة تاماً وتكاد تختلف US‏ عما كان مستخدماً من قبل. 


ومن ثم تحدث زيادة 3 الإنتاج والإانتاجية) وهذا يعود بالنفع والعائد على المستفيدين» 
Stuy‏ يتحسن مستواهم المعاشي والدحلي وترتقي مستويات إشباعهم» مما يزيد لديهم الدافع 
٠‏ نحو التطويسر والاتقساء لذلك Re‏ القول أن التغيير يدفع نحو التطوير» والتطوير يدفع نح 
التغيير....وهكذا 
4. التوافق مع متغيرات الياة: 

حيث يعمل التغيير على زيادة القدرة على التكيف والتوافق مع متغيرات الحياة والبيئة 
احيطة بالمنظمة الإدارية. حيث تتفاعل فيه العديد من: العرامل» والأفكارء والاتحاهات والقوى» 


oe balls‏ والحقوق. 
5. الوصول إلى درجة أعلى من القوة في الأداء التنفيذي والممارسة التشغيلية وذلك من 
خلال محورين WP‏ 


المحور الأو ل: اكتشاف نقاط وجالات الضعف والثغرات الي أدت إلى اتخفاض هذا 
الأداء مسشل: بجالات الإسراف, والفاقدء والتالف» والعاذم؛ والمعيب, والمهدر والضائع..الح 
Ageless‏ 

المحور الثاني: معرفة OYE‏ ونقاط القوة وتأكيدها وتوكيدها مثل: حفز YAS‏ الي 
تشجع على الإنتاج وترفع الإنتاحية» وتحسين مناخ العمل» وزيادة الرغبة في التفاعل الإيجابي مع 
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العحائلين: AZ Nig eV aM‏ العمل نكا عن Feld‏ ومن اة patel) OB os atl‏ ابعادا aad‏ 
إطارات ودوائر حوله كما تضع قيوداً وضوابط على حركته dy‏ هذه الحركةءوبالتالي فإن 
أبعاد التغيير يتجلى في بعد القانوني» الاقتصادي» والتكنولوجي» الاجتماعي» الإعلامي؛ 

و الأمين..اللم. ْ 


المطلب الثالث 


هناك أنواع للتغيبر تنمثل فيما يلي: 
1. التغييرات الغير المخططة: 


تتم بشكا مستقل عن رغبة المؤسسة» وتحدث نتيجة التطوير والنمو الطبيعي في المؤسسة 
كازدياد عمر العمل.... 
2. التغييرات المخططة: | 

تحدث من أجل أن تعد المؤسسة نفسها UE‏ التغبيرات المتوقعة. 


3 التغييرات المفروضة: 
تفرض حبرا على العاملين من قبل الإدارة(السلطة) وقد تقابل بالرفض والإحياط. 


4. التغييرات بالمشاركة: 
تتم مشاركة العاملين في التخطيط للتغيير .(عبد الكريم» 2003( 
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المطلب الرابع 
عوامل التغيير 

لا الستقدم العلمي: المؤسسات التعليمية مسئولة عن الارتفاع في المستوى الاقتصادي 
والثقاثي والتقئ على مستوى الأفراد والأمم نما يودي احتياجات ودوافع وطرقة تفكير مختلفة. 

لا التقدم في وسائل المواصلات والاتصالات: لقد غير التقدم التق حصوصا في 
وسائل المواصلات والاتصالات من صورة العلم نفسه. 

O‏ نمو المنظمات الكبيرة: أدى الضغط السكان إلى كثير من الدول وكذلك تحول 
فلسفة ومفهوم دور الدولة من الدول الحارسة إلى دوله الرفاهية بالإضافة لتبي خحطط التنمية وما 
صاحبها من تغيير في التوقعات والاحتياجات. 

لا المنظمات abla)‏ أصبحت المنظمات لا تتسم بالضخامة فقط بل بالعالمية إن اتصال 
تلك المنظمات بالعالم الخارجي كبير وهذا يعي Ul‏ تتصل بثقافات مختلفة ومع انظمه وقوانين 

لا التغسيير في هياكل القوى العمالة: أصبح المديرون يتعاملون مع قوى عامله أكثر 
استقلالا وثقافة ولديهم دوافع واحتياحات تختلف عما سبقهم لذا كانث الحاجة ماسه إلى نظام 
حوافز أكثر فعليه DUT,‏ حديدة حي يمكن جذب الكفاءات والاحتفاظ U‏ وح يمكن هذه 
المنظمات ان تحقق أهدافها بكفاءة. 


المطلب الخامس 


. تستطيع الموسسة أن تتبع عدة مناهج للتغيير وهي: 
1- التغيير التكنولوجي: والذي يشمل الأدوات والطرق والأساليب. 
2- التغسيير التنظيمي: والذي ينصب على العلاقات الوظيفية والبناء اليكلي للمنظمة 
وإدارقا وأقسامها ووحداتًا. 
3-التصيير الإنسسابي: وهو الذي يتعلق بأفكار الئاس واتجاهاتهم وعاداتهم وقيمهم 
ودوافعهم وطموحاتقم. 
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4- التغيير في العمل: أو تغيبر الواجبات الوظيفيةء إما من الناحية الكمية أو من الناحية 
النوعية أو كليهما. «ley‏ 1996). 


EPEN A) 
قوى التغيير الإيجابية والسلبية‎ 


علينا أن على كل من قوى التغيير الإيجابية» وكذا قوى التغيير السلبية cally‏ سنعرض لكل 
منهما على النحو التالي: 


النوع الأول: قوى إحداث التغيير الإيجابية: 
يستند التغيير إلى مجموعة قوى متكاملة» قوى تدفع إليه» وقوى تدافع عنه» وقوى تعمل 


على digit‏ . 
1- القوى الدافعة نحو التغيير: 

وهي من أحطر قوى التغيير على وجه الإطلاق» فهي تفجر الرغبة في التغيير» وهي الي 
توجد الداقع نحو التغيبر» وهي الي تصنع الحلم والأمل وترسم صورة لما بعد التغيير» ومن هنا 
Of‏ دورها حطير في صناعة التغيير ومن ثم يجب علينا التعرف على هذه القوى. 


أ. المصلحون الاجتماعيون: 

هم الذين يقودون مسيرة التغيير نحو الإصلاح الاجتماعي» وترتفع أصواتهم بالمناداة 
بالإصلاح والتطويرء ومن خلال جهودهم يتم تطوير العلاقات الاجتماعية في الكبان الإداري» 
ومن ثم يتم تطوير اللنوانب غير الاجتماعية ما فيها: الاقتصادية» والثقافية وغيرها: 


ب. قادة الرأي والفكر: 

يعمل قادة الرأي Sally‏ على إزكاء الرغبة في التغيير إثباتا للذات وإثباتا للمكاتة والقدرة 
على التأثير. Shas‏ عن أن قادة الرأي Sally‏ باتصالهم القوي بالدماعات والجماهير يستطيعون 
توليد الدافع نحو التغيير» وإقناع قوى التغيير بأهمية القيام به»فضلاً عن تصديهم القوي للقرى | 
الرجعية وامحافظة ومدافعتهم عن التغيير, 
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ت. الزعماء اجماهيريون: 

وهم أحطر قوى التغييرء OP‏ وجود زعيم جماهيري يساعد على نجاح التغيير بشكل 
كامل. ولهذا فإن وصول قوى التغيير إلى صنع زعيم أو قائد جماهيري يعد أداة رئيسية في GAA‏ 
عملية التغيير. 


ث. الفلاسفة المعاصرة: 
للفلاسفة دور كبير في تشكيل القاعدة الفكرية والفلسفية الي يستند إليها التغيير» خحاصة 
أن القلسفة هي أصل العلوم» ومنبت ومنبع الاتحاهات الإصلاحية والتطويرية» وأساس السلوك 


الإنساني. 


ج. العلماء المخترعون: 

يقسوم الغلمساء والمحترعون بدور خطير هام في إحداث التغيير» -حيث Jeb‏ اكتشافامم 
وعنترعاتهم فتحاً جديداً للإنسانية وللحياة. فعندما يحدث اكتشاف حديد يفجر طاقات ضخمة 
نحو التغيير» ليس فقط بي انال الذي حدث فيه الاكتشاف» بل إنه يتعدى ذلك إلى كافة نواحي 
الحياة وكافة الأنشطة ولكن بتسب مختلفة. 


النوع الثاني: القوى السلبية المضادة للتغيير: | 
للتغيير أعداء» يرفضونه» ويتكتلون ضده» ويحاربونه فرادي وجماعات» ويعملون على 
إفشالهء وعلى انتكاسه ليس فقط لمقاومته وعدم وصوله لتحقيق أهدافه» ولكن أيضا لتدمير 
المكاسسب الي قد تحصل عليها قوى التغيير من التغيير. وفي واقع الأمر فإن مقاومة التغيير هي 
دعرة للحمود والتحجير ودعسوة في الوقت نفسه للتخلف والتأحر» ودعوة أيضاً للفساد 
ol AI)‏ فالتغيير يؤدي إلى تحديد الحيوية وعدم التغيير يؤدي إلى فقدان الحيوية» ومن ثم فإن 
سسيطرة القوى المضادة للتغيير ونجحاحها في فرض الحمود بأساليب القمع والتعسف والتصفية 
والإرهاب فإِهًا تدفع إلى التدمير والخراب من أحل الإبقاء على مصالحها واحتفاظها بسيطرتما. 
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مقدمة: : 
لم ينشأ مصطلح التطوير التنظيمي من فراغ بل سبقته جهود حثيثة أطلق عليها مسميات 
مختلفة من إصلاح إداري» أو تنمية إدارية أو عصرنة إدارية أو sd‏ وإعادة UKA‏ وغير ذلك 
من المصطلحات الي دلت على الأبحاث والمهود الموجهة لمعالحة المشاكل والأمراض والتحديات 
والصراعات الى كانت ولا تزال مدد المنظمات سواء من خلال بينيتها التنظيمية أو من خلال 
العاملين فيها أو المتعاملين معها. 

إلا أن طبيعة هذه المشاكل والتحديات والصراعات والتراعات التنظيمية ما زالت غامضة 
وغير محددة بدقة ومتغيرة بشكل كبير» ونتيجة لذلك بقيت المصطلحات الداعية لمواجهتها غير 
متفق عليها بشكل كامل رغم OY GEL‏ العديدة المبذولة في هذا الاجاه. 

Sey‏ 4 القول بالاعتماد على العديد من الأدبيات والمراجع المتوفرة للبحث أنه لا يوجد 
اتفاق تام بين الباحشين على إثبات من كان أول من قد مصطلح " التطوير التنظيمي". 

اعتبر د. الكبيسي في كتابة (التطوير التنظيمي وقضايا معاصرة) أن الذورة الأولى لحركة 
التطوير التنظيمسي تعود إلى جهود عدد من الرواد وهم (كوت لوين (Lewin‏ كينيث بي 
Benne‏ لسيلاند برادفورد Bradford‏ ورولند ليبيت (Lippitt‏ الذين أرسو في عام 1946 
EG‏ لمحمير تدريي في كلية المعلمين بولاية كنتكي وأعقب ذلك الحهود المبذولة من مركز 
ماساشوستش للتكنولوجيا في هذا OSA‏ 

وتبع هذه التجربة تأسسيس المختبر القومي لتدريب وتئمية الجماعات في أمريكا في عام 
7. وقد بدا ال ركز نشاطه ببرنامج أطلق عليه (تدريب حماعات (T-groups‏ قام 
الباحثون في هذا المركز بالاستنفادة من دراسات علماء الاجتماع وعلماء النفس السلوكيين. 


)© که عامر الكبيسي» (النطوير التنظيمي وقضايا معاصرة)ء دار الرضاء دمشق» -e2006‏ 
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ومن الباحئين السذين أسهمو وبفاعلية في تطوير هذا MAY‏ نذكر ماك غريغور 
«MC Gregor‏ حيث طرح عام 1957 وحهة نظر لإدحال شركة إيبسون ابتداء من مقابلات 
امستطلاعية وشخحصية مع القيادات العليا وأفهاها بمختبر تدريي لمدى ثلاثة أيام. وحذا حذوه 
بأول بوشانن Buchannan‏ مستخدماً نفس الطريقة في مستويات ملاحية وبحرية. ' 

ومن هنا نلاحظ أن حركة التدريب للجماعات الصغيرة والتدريب عن طريق المخثبرات 
قد ساهمت في بلورة حركة التطوير التنظيمي. 

كذلك أسهمت جهود روبرت بلاكي وجين موتن في جامعة تكساس في توسيع وتعميق 
هذا التوجه وانتهت جهودهما إلى أبحاث الشبكة الإدارية. 

ولا يمكسن جماهل المتحى الآحر الذي أسهم في تكوين مفهوم التطوير التنظيمي وهو ما 
يسمي ببحوث المسح والتغذية Survey research and Feedback‏ الذي قامت به tal‏ 
ميتشجان وأشرف على الأبحاث فيها رنسس ليكرت في عام 1946م. 

كمايمكن أن نعتبر أن الاتجاه المعروف (يالتنظيم والأساليب) والذي نشا في بريطان! 
والسولايات المتحدة الأمريكية والذي تطور تطورا كبيراً أثناء الحرب العالمية الثانية والفترة الوه 
تلتهاء رافدا رئيسيا للتطوير التنظيمي حيث احتوى مفهوم النطوير التنظيمي العديد من المفاهير 
والأسس الى قدمها (التنظيم والأساليب). 


المطلب الأول 
تعريف التطوير التنظيمي 


التطوير: 

هو التغيير أو بالاصح التحددي Sealy‏ أساليب حديثة على كافة الحهاز أو بعض 
. الوحدات الي تحتاج إلى ذلك (البديري» 2000 

قم عدد من الباحثين تعاريف عديدة لمفهوم التطوير التنظيمي سنستعرض عضا متهاء 
فقد عرف التطوير التنظيمي بأنه:" عبارة عن محاولة لرفع فعاليات المنظمات عن طريق تحقيق 
التكامل بين السرغيات والأهداف الشخصية للأفراد مع أهداف المنظمة وذلك باستخدام 
الأسساليب والمعرفة المسستمدة من العلوم السلوكية وتتضمن التطوير التنظيمي جهود التغيير 
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الحططة الي تسشمل كل النظام لمدة معينةه مع الأحذ بعين الاعتبار أن هذه اللنهود مرتبطة 
بأهداف المنظمة. . 

كما يعرف التطوير التنظيمي جهد همولي خخطط يهدف إلى تغيير وتطوير العاملين» عن 
طريق التأثير في قليمهم ومهاراتمم» Lily‏ سل وكهم» وعن طريق تغيير التكنولوجيا المستعلمة) 
وكذلك العمليات والهياكل التنظيمية؛ وذلك سبيلاً لتطوير الموارد البشرية والمادية» أو تحقيق 
الأهداف التنظيمية أو المدفين ber‏ (القيروت» 2000» ص 322). 

لا عرفها وندل فرينش "الحهد بعيد المدى لتحسين قدرات المنظمة على حل مشاكلها 
وتجديد عملياتما من خلال إدارة فعالة ومتعاونة لثقافة التنظيم وجماعية العمل 
مساعدة of pot‏ التغيير واستخخدام علوم السلوك التطبيقي و البحث العلمي " 

لا أمسا وارن بينيسز "الاسستجابة للتغيير وإستراتيجية تعليمية معقده تمدف إلى تغيير 
المعستقدات والاتجاهمات والقسيم والهيكل التنظيمي حى يستطيع التنظيم التأقلم 
لاستيعاب التحديات التقنية ومعدلا ت التغيير المتسارعة" 

O‏ وتعرف الدهان عملية التطوير التنظيمي على أنه: " عملية مخططة ومقصودة ودف 
إلى تمكين المنظمة من التكيف مع المتغيرات البيعية وكذلك تحسين قدرتما على حل 
مشكلاني وذلك بإحداث تأثير على متغيرات المدحلات ومتغيرات الأنشطة أو 
العمليات» ويستم هذا يموجب استخدام العلوم السلوكية.(العميان» e2005‏ 
ص344). | 

لا ويعرفه (Floyed,1961,P48)‏ بأنه: "الجهد bhali‏ على مستوى التنظيم ككل» 
والذي تشرف عليه الإدارة العليا لزيادة الكفاءة والقدرة التنظيمية من حلال التدحل 
المحطط ف العليات التنظيمية". 

O‏ وعسرفها ريتشارد بيكهارد ae pat" Backhard ,1989,P71)‏ الأنشطة المخططة 
على مستوى التنظيم ككل وال تشرف عليه الإدارة العليا لزيادة الكفاءة التنظيمية 
من خلال التداحل المحطط في العمليات التنظيمية و اام العلوم السلوكية" 
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وهو أشمل التعاريف السابقة حيث يشمل المتغيرات الآتية: 
- نشاط تنموي hhe‏ 

¬ جهد يشمل التنظيم JSS‏ 

- إشراف الإدارة العليا. 

— زيادة الكفاءة التنظيمية. 

التدحل المخطط. | 

-- استخدام علوم السلوك. 


الأسباب الدافعية للتطوير التنظيمي: 

عملسية التطوير لا تحدث تلقائياً وإنما بوحود مسببات تدعو المنظمة للتعامل مع المغيرات 
والظروف أو المشاكل alas)‏ وال لا يمكن حلها أو التعامل معها إلا بالتطوير وقد قسم (ماهر) 
هذه الأسباب الدافعية للتطوي إلى نتوعين إما حارجية أو داخلية وهي «play SWS‏ 2002؛ 


ص ص 435 436( 
التغييرات الخارجية: 

وهسي ما يحصل من تغييرات أو مشاكل في البيئة الخارجية الحيطة بالمنظمة ومن أمثلتها 
التالي: 


1( زيادة حدة المنافسة وتطور أساليب المنافسين. 

2) الئورة التكنولوجية الطائلة. 

3) التغيرات الكبيرة في السياسة والقانون والاقتصاد ويرجع ذلك لانتشار العولمة. 
4) التغيرات في هياكل القيم الاجتماعية والثقافة والاجتماعية. 


التغييرات الداخلية: 
[) تغير في الإنتاج والآلات والمنتجات. 
2) التغير في :الإحراءات وأساليب العمل. 
3) التغير في هياكل العمالة والوظائف وعلاقات العمل. 
4) تغيرات في وظائف التسويق والإنتاج والتمويل والأفراد. 
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5) تعير في أساليب التخطيط والتنظيم والتنسيق والرقابة. 
6( تغيرات في علاقات السلطة والمسؤوليات والمركز والنقوذ. 


1 المطلب الثاني 
أهداف التطوير التنظيمي 


يقول (القريسروتٍ» 2000م) بشأن أهداف التطوير التنظيمي بأن: تعديل السلوك 
التنظيمي موجهاً بالأحص -لندمة الأهداف التنظيمية وحدمة العاملين» لذلك فالتطوير يعتير يالغ 
الأهمسية كأحد الاستراتيجيات الي تستهدف السلوك التنظيمي؛ سعياً إلى زيادة فاعلية التنظيمء 
بزيادة قدرة الجماعات على حل المشكلات» ويلزم صحة التنظيم الاهتمام بالحوانب النفسية 
للعاملين ججانب الحوانب الحسديةء فالتنظيم الناحح هو الذي تتدفق فيه المعلومات بشكل انسيابي 
تسود فيه روح الفريق الزمالة والثقة والاحتزام التبادل مما يساعد على نمو شحية الفرد وتطوير 
| قدراته. 
وتتمسثل أهداف التطوير التنظيمي في إجراءات تتعلق بالأفراد وأحرى تتعلق بالحماعة في 
الستظمة وهي بمحملها إلى إحداتث التغيير في المناخ التنظيمي السائد» وف النواحي الإدارية» 
والتنظيمية» في المنشآت yy‏ التطوير التنظيمي على ثقافة التنظم والسلوك والعلاقات والميكل 
التنظيمي» وعمليات التفاعل الإنساني داحل التنظيم (الصفيانء 2003م). 
ويلحص حون شسيروود John Sherwood)‏ أهمداف التطوير التنظيمي بالاتية 
(القريوتي» ¢2000(: 
1) إشباعة جو من الثقة بين العاملين عبر مختلف المستويات في التنظيم. 
2( إيجاد انفتاح في مناخ التنظيم BIS Ke‏ العاملين من معالحة كافة المشاكل الي يعاني 
منها التنظيم بشكل صريح. | 
3) توفير المعلومات اللازمة doch‏ القرار بشكل مستمر ودون تشويه. 
4( العمل على إيجاد التوافق والتطابق بين الأهداف الفردية والأهداف التنظيمة» وبالتالي 
زيادة درجة الانتماء للمنظمة الإدارية وأهدافها. . 
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5) إيجاد علاقات تبادلية وتكاملية بين العاملين كأفراد وجماعات وتشجيع روح المنافسة 
ضمن روح الفريق» ما يزيد من فاعلية ابحماعات. 
٠‏ 6) زيادة فهم عمليات الاتصال وأساليب القيادة الصراعات وأسبابما. 
7( مسساعدة المشرفين على تبن إدارية دعقراطية في الإشراف مثل الإدارة بالأهداف ' 
"Management By Objective"‏ بدل الإدار ة بالأزمات "Management By‏ 
.Crisis"‏ 
8( تعويد العاملين على ممارسة الرقابة الذاتية» والاعتماد عليها كأساس للقرابة الخارجية 
ومكملا لما. 
وكما واعتبر (ماهر» 2002م أن أسباب التطوير التنظيمي من محددات الأهادف هذا 
التطويسرء فبتاء على طبيعة السببات تتحدد الأهداف ويؤدي ذلك إلى التأثير على قرارات هامة 
مثل من يقوم بالتغيير؟ وما هو الشيء الذي سيتم تغييره؟ وبأي أسلوب سيتم التغيير؟ 


ومن أهم التغيير لبرامج التطوير التنظيمي: 
فحص مستمر لنمو أو تدهو المنظمة من والفرص الحيطة ها. 
© تطوير أساليب المنظمة في علاجها للمشاكل الي تواجهها. 
© زيادة الثقة والاحترام والتفاعل بين أفراد المنظمة. 
زيادة حماس ومقدرة أفراد المنظمة في مواحهة مشاكلهم وانضباطهم الذاي. 
© تطوير قيادات على الإبداع الإداري وراغبة فيه. 
© زياة قدررة المنظمة وإحراءامًا الخاصة .مواجهة البيئة المتغيرة من حوها. 
# زيادة قدرة المنظمة على الحفاظ على أصالة الصفات المميزة لأفراد وجماعات وإدارات 
وعمل وإنتاج المنظمة. 
clue‏ مناخ حابي للتطوير والإبداع. (ماهر» 2002م). 


ويضيف (العميان» 2003م ص 349) أهداف os =f‏ للتطوير التنظيمي منها: 
1( مساعدة الأفراد علسى تشخيص مشكلاهم وحفزهم لإحداث التغيير والتطوير 
الطلوب. 1 
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2) تشجيع الأفراد العاملين على تحقيق الأهادف التنظيمية وتحقيق الرضى الوظيفي لهم. 
3) الكشف على الصراع بكدف إداراته وتوجيهه بشكل يخدم المنظمة. 


المطلب الثالت“ 
خصائص التطوير التنظيمي 


. برنامج oe‏ للتغيير . 

حهد بعيد المدى . 

. موجه إلى حل المشاكل. 

. ذو طبيعة العملية. 

. مجهودا ته موجهه نحو المجموعات: 

. يركز على تغيير الاتجاهات والسلوك. 
. ويركز على مفاهيم التجربة في التعلم. 


Goana PB WHY س‎ 


مجالات التطوير التنظيمي 


أ التطوير على مستوى الأفراد: 

يدور المنطق حول ضرورة تطوير الأفراد 5 التالي: أن الأداء الناحح للأفراد pels‏ 
أعمالمم ومنظماتم يعي أن هناك تو (ail‏ بين الأفراد يتمثل في (أهدافهم» ودوافهم» شحصياتهم 
وإحراءات» وعملاءء وغير ذلك) من ناحية أحرى» إلا أن دوام الحال من الحال» فكل من 
الأفراد والمنظمات يتغيرات بصورة دائمة» ويسبب هذا التغيير عدم توافق الأفراد مع المنظمة ما 
يسبب مسشاكل الأداء السيء ولنخفاض الرضا عن العمل؛ وهنا يجب إجراء بعض التدخل في 
الأنظمة المؤثرة على الأفراد مباشرة لكي نعيد التوافق والاتزان بين طبيعة الأفراد من ججهة وطبيعة 
التنظيم من جهة أحرى. (ماهرء 42002 ص 453). 
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وما يهمنا في هذا الحرء هو أن التغيير في الأفراد هو أحد العناصر الي تؤكد ضرورة 
poral‏ واستخدام أساليب التطوير: التنظيمي ونسرد ما هو الذي يتغير في الأفراد: 

إن التغيير واستخخدام أساليب التطوير التنظيمي ونسرد ما هو الذي يتغير في الأفراد» فما 
الذي يتغير ف الأفراد أو cor gay‏ التدحل لإحداث التطوير» فمن هذه التغييرات في الأفراد: 
(ماهر» 2002« ue‏ 454( 

1- اهتمام متزايد بالنقود والأجور. 

2-عدم ثقة كثير من المرؤوسين برؤساتهم من حيث قدرتهم على التصرف السليم. 

3- الارتفاع في طموح صغار السن بالشكل الذي يتجاوز إمكانيات الوظائف الحالية. 

4-عدم الثقة من جدوى أنظمة الحوافز والجزاءات yy‏ على التمييز بين الطيب 

والسيع. 

5- اهتمام متزايد للمشاركة في اتخاذ القرارات وللحصلو على معلومات. 

6- الإحساس بأهمية الكسب الوقي السريع. 

7- الترعة للاحساس ob‏ العمل هو أحد مصادر الإثارة في حياة الفرد. 


فهذه التغيرات تحدث في دوافع وشخصيات وقدرات of Bf‏ المنظمة الوحدة لذلك يستلزد 
اهتمام الإدارة بمذه Cat dl‏ السلوكية الأساسية للألإراد وهي (الشخصية هما فيها الاتجاهات = 
الدافعية - القدرات والتعلم). 


ب- التطوير على مستوى جماعات العمل: 

تلعب ماعات العمل وظيفة أساسية» فعي حلقة الوصل بين الأفراد من ناحية وبين 
المنظمة من ناحية cog al‏ ومن المؤكد أن دوام حال الأفراد والججماعات والمنظمات من الحال 
als}‏ ¢ 2002( 
تعريف الجماعة: 

يعرفها Lal, Davis‏ عدد من الأفراد تربطهيم علاقات يمكن ملاحظتها أو التعريف 
علسيهاء ويعرفها كاتب آخر بأنه: تجمع عدد صغير نسبياً من الأفراد بشكل يحكنهم من التفاعل 
الدائم خلال اللقاء والمواحهة المباشرة (وحهاً لوجه) ويسعون فيما بينهم بالتحاوب النفسي من 
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خلال إحساسهم بالإنتماء لعضوية asl‏ واحدة "ویعرفها الث بأنه: 0 عبارة عن IS get‏ من 
فسردين أو AST‏ يعتمدون ويتفاعلون مع بعضهم البعض ف أداء وظائف معينة ولذلك لتحقيق 
أهداف مشت ر كة. (حريم) 1997« ص 182( 


خصائص الجماعة: 
1-عدد أفراد doled‏ محدود نسبياً ليسمح بالتفاعل والوعي المتبادلين بين الأفراد. 
2-لدى الأفراد هدف أو رسالة مشتركة. 
3- يقوم الأفراد بأدوار متنوعة للعمل على تحقيق هذه الأهداف. 
4- يتفاعل PY!‏ اد مع بعضهم البعض ف القيم' yl‏ اهم لتحقيق أهداف cl A‏ 
5- تطوير الجماعة قواعد ومعايير لتنظيم وضبط سلوك الأفراد في الجماعة. (حرم» 
(e1997‏ 


أسباب تكوين الجماعات: 

فهي لحا دور حيوي في حياة الفردء فانتماؤه للجماعة يمكنه من تحقيق رغباته وإشياع 
حاحاته» وتحقيق أهدافه ومن الأسباب الى تدعو لتشكيل الجماعة: 

1- يتتحد الأفراد أو يتجمعون سوياً AY‏ أعمال ومهام محددة. | 

2- يتحد الأفراد أو يتجمعون سوياً لحل مشاكل يصعب حلها بواسطة فرد واحد. 

toy -3‏ الأفراد أو يتربطون للتشابه قي الصفات. ٠‏ 

4- يتحد الأفراد لأن الاتصالات والعلاقات قوية وعزيزة وتربطهم ببعضهم. 

5- يستحد الأفراد لأنهم يشعرون بقوهم بتوحدهم وغمكانية حماية أنفسهم من مخاطر 

i العمل.‎ 

6- يتحد الأفراد OY‏ الحماعة تشبع إحتياجاتهم للانتماء والتقدير ale)‏ 2002م). 

وتضيف adad)‏ 2003م» ص136) في كتاها عن أسباب تكون الجماعات التالي: 

1. التجاور/ التقارب بين الأفراد. 

EE 2 

3. حاجات اجتماعية ونفسية. 
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4. يقم تشكيل ابحماعة sly‏ على متطلبات تنظيمية. 
5. یتم تشكيل الجماعة ne‏ على متطلبات عملية تدفق العمل/مسار العمل. 


٠‏ أهمية جاعات العمل: 

1-يستم داحنل الجماعة تقابل كل من توقعات الفرد عن المنظمة (الأحرء الظروف) 
وتستوقع المنظمة عن الفرد(الأداء العاليء الإخلاص في العمل) ويطلب الطرفات من 
الجماعة توفير ما هو مطلوب من الطرف الآحر أو أن تسهل تقدكها. 

2- تعتسير ابحماعة كثابة الرابطة الي تمسك وتشد أجزاء التنظيم لبعضها البعض» وذلك 
OY‏ رئيس القسم (رئيس (LOLA!‏ هو هضو في جماعة أخحرى (رؤساء الأقسام) كما 
أن الأفراد هم أيضاً أعضاء في جماعات أخحرى» فكلها مترابطة مع بعضها البعض. 

3- تعتبر الجماعة المصدر الأساسي لتنمية معارات معينة» كمهارات القيادة أو تعلم 
التبعية والطاعة لمعابير cael‏ والإذعان Ud Sa)‏ والتعاون في العمل من ضمن 
فريق العمل (ماهر» 2002م). 


أتواع الجماعات: 

وقد قسم (حرم» 1997م) خمسة أنواع رئيسية من اللدماعات وهي كالتالي: 

1- المجموعات الوظيفية: تنشأ هذه المهموعات بقرار من السلطة الرسمية في المنظمة وهي 
عبارة عن الوحدات الي OBS‏ في مجموعها الميكل الرسمي في المنظمة» Sey‏ أن 
تسد فا oi‏ س ر Gig‏ 

. 2-فريق العمل: تتكون من عدة أفراد في نفسب الدائرة أو دوائر مختلفة من أحل SAY‏ 
مهمة محددة: thy‏ حصائص sladd‏ الأولية (عدد محدود» معنويات Je‏ انتماء 
كبير» قيم مشت ركة» شعور بالإنجاز الكبير) وتنتهي بانتهاء المهمة أو المشروع. 

3- اللجان: وهي ماعات من مثلين من عدة وحدات تنظيمية ihlal‏ قضايا ومشكلات 
ذات صفة استمرارية. 

4- جماعات السضغط of‏ المصلحة المشتركة: وهذه المجماعات oe‏ لتحسين أوضاع 
الأفراد المنتسبين اء من المزايا وظروف العمل والتأمين الصحي وغيره. 
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5- الجماعات الغير رسمية: وتنشاً هذه ابحماعات طراعية وتلقائيا بين الأفراد في المظمة 
تنيجة التفاعل فيما بينهم» وليس بقرار من أي سلطة كانت وتجمع هؤلاء الأفراد 
مصالح واهتمامات وحاجات مشتركة فيشكلون التنظيم غير الرسمي لتلبية الحاجات. 

g pp 


ay orgy‏ الحماعات غير الرسمية حتمي وضروري ولا يمكن تجاهلها إلا أنه يلزم على 
الإدارة كيفسية التعامل معها وكيفية توظيف حافزيتها وحماسها لصالح المنظمة لذلك يازم عليها 
فهم طبيعستها وعدم الحاولة في تغييرها أو تعديلهاء إلا أنه عليها دراستها جيداً ومعرفة كيفية 
تأثيرها على سلوك الفرد» وعلى الإدارة معرفة مميزاتها lay ed‏ وتحفيف السلبيات ومحاولة تحقيق 
أقصنى قدر من التكامل بين مصالم واهتمامات المنظمة والحماعة غير الرسمية. والأنسب للإدارة 
هو بقاء تنظيم رسمي قوى ومتين كفاية للمحافظة على توحيد الجهود يجمع أفراد المنظمة؛ 
وبنفس الوقت يسمح بنمو وتكوين غير رسمية وصحية للمحافظة على تماسك العمل ورورح 
الجماعة (حرع» 1997م). 


ماالذي يتغير في جماعات. العمل: 
فكثير هو ما يتغير في جماعات العملء ما يجعل الأمر صعياً للتوافق بين الأفراد والمنظمة» 
ومعفة أبعاد التغير في جاعات العمل تعطيناً تبصر أدق بالصعوبات الي bely‏ في التختطيط 
والتنظيم لعمليات التطوير التتظيمي» وما يلي أمثلة للتغيرات يتحدث عنها (ماهرء 2002م) قد 
تحدث في جماعات العمل: . 
1- يتغير تشكيل MLA‏ من وقت لأخر: أي دحول جدد أو خروج أعضاء موجودون. 
2-قيم ومعابير قد تتغير: أي أن BUY‏ السلوكية المقبولة بواسطة أفراد الجماعة قد 
يحدث فيها cad‏ ما يؤثر بالتبعية على عاولات التطوير التنظيمي. 
3- :اسك الجماعة قد يزداد قوة أو ضعف: هذا قد fat‏ الأمر سهلاً أو صعبا أمام 
مماولات التطوير التنظيمي. 
4- التعارض أو الصراع الجماعي وأيضاً الأساليب المستخدمة في حل وعلاج هذ 


التعارض. 
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5-أساليب الاتصال الجماعي قد تتغير أنماطهاء والتعرف على وسائل تبادل المعلومات 
والرأي له أثر بالغ في gle‏ التطوير التنظيمي. 

6- أساليب المشاركة في التصرف: وأغاط اتخاذ القرار الجماعي قد تتغير» ومعرفتها قد 
تجعل من التطوير التنظيمي أمرا ممكنا. 

7-أهداف الجماعة قد تتغير من وقت لآخر» ويؤثر هذا على سلوك الجماعة؛ ويجدر 


التعرف على هذا التغيير كمؤثر على التطوير التنظيمي المرغوب. 


ج- التطوير على مستوى التنظيم: 
يعتسير التنظسيم بمسثابة الكيان الذي عثل أطراف المنظمة بغرض gat‏ أهداف Bose‏ 
ويستكون هذا الكيان من العملاء والموردين وهياكل الوظائف والأساليب وإجراءات العمل؛ 
وبطييعة الحال التغيبر على هذه المكو نات دائم الحال والتنظيم المتبصر بذاته هو الذي يحدث 
التغييرات في مكوناته لكي يحقق التوازن بين هذه المكونات» من ناحية وبين الأفراد وجماعات 
العمل من ناحية أحرى» وللتدليل على أهمية التنظيم يطرح (ماهر» 2002م). 
1) التنظيم هو هيكل للعلاقات التنظيميةء .ما فيه التسلسل في الوظائف وكمية السلطة 
المئاحة. 
2) التنظسيم هو هيكل SLAW‏ كيفية علمية الاتصال lad‏ بين الأفراد وانسياب 
المعلومات. 
3( التنظيم هو هيكل للعمليات الإدارية» حيث يضم مجموعة من السياسات والإجراءات 
والقواعد إلى تحدد كيفية أداء العلميات الإدارية من تخطيط وتوجيه ورقابة واتخاذ 
القرارات. 
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المظلب الخامس 
. استراتيجيات التدخل للتطوير التتظيمي 


آولا: وسائل التدخل على مستوى الفرد: 
ل لري استاس 
لا التدريب الإداري. 
لا الدور التفاوضي. 
لا التخطيط (oe) ab J!‏ 


ثانيا: وسائل التدخل على المجموعة: 
4 بناء الفريق. 
** العملية الاستشارية. 
*و* بناء العلاقة بين الجموعات. 


ثالث : وسائل التدخل على مستوى المنظمة : 
> المعلومات المرتدة . 
> الإدارة بالأهداف. 
> الشبكة الإدارية. 


مزايا وعيوب التطوير التنظيمي: 
مزابا: | 

* التطوير المتكامل في التنظيم 

* زيادة الأداء 

* زيادة الرضاء الوظيفي 

تن العمل ابدماعي 

* زيادة الدوافع 

* حل الخلافات والصراعات 

* الالتزام 
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* تقليل الغياب وترك العمل 
* فرض التعلم للفرد والجماعة 


عيملوب: 
* يستغرق وقتا Wyb‏ 
* باهظ التكاليف 
* احتمالات الفشل عالية 
* بطع العائد 
* التعدي على whe patel‏ 
* نتائج سلوكية عكسية 
* الخضوع لرأي المجموعة 
* صعوية التقييم 


* شح المعلومات لدى يعض الثقافات 
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الأنماط القيادية 


ˆ -137- 
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سے 
aaya‏ 


الأنماط القيادية 


مقدمة: 

حظيت القسيادة باهتمام العنصر البشري منذ زمن بعيد» فالأدبيات القديمة للمصريين» 
والصينيين» واليونانيين» والرومان أشارت إلى المآثرء والإنحازات العظيمة لقادتهم . وبينما كانت 
القيادة والقادة موجودين منذ قرون طويلة إلا أن مصطاح القيادة لم يستخدم في البيئة التنظيمية إلا 
مع YL‏ القرن التاسع عشر حيث ظهر في بادئ الأمر في المنظمات العسكرية» والسياسية ثم ما 
لبث أن أحذ تعاريف وتفسيرات أخرى اعتماد أ على الظروف» والبيئة cll‏ يستنحدم فيها هذا 


المصطلح. 


المطلب الأول 
مفهوم القيادة والقائد 
(يحي موسی بن عبد الله صحفيء 1 201( 


"القود" في اللغة نقيض "السوق " يقال: يقود الدابة من أمامها ويسوقها من حلفهاء وعليه 
فمكان القائد في المقدمة كالدليل والقدوة والمرشد. | 

القسيادة: هي القدرة على التأثير على الآخرين» وتوحيه سلوكهم؛ لتحقيق أهداف ' 
مشتركة؛ فهي إذن مسؤولية تجاه امجموعة المقودة للوصول إلى الأهداف المرسومة. 

أو: هي عملية Gad‏ إلى التأثير على سلوك الأفراد وتنسيق جهودهم لتحقيق أهداف 


القائد: هو الشخص الذي يستخدم نفوذه وقوته ليؤثر على سلوك وتوجهات الأفراد من 
حوله» لإنحاز أهداف محددة. 

عرفت القيادة بطرق مختلفة» واستخدم الباحثون متغيرات ومقاييس مختلقة لتفسيرها 
وتحليلها. و LoS‏ يقول af (aly‏ "هناك عدد كبير من التعاريف القيادية مساو لعدد الباحثين 
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السذين .كتبوا عن هذا المفهوم . ويعود سبب تعدد التعاريف إلى احتلاف الزوايا ال ينظر منها 
الكتاب» والباحثون إلى مفهوم القيادة بالإضافة إلى التطور الذي شهده البحث العلمي عن القيادة 
عبر الزمن ) Arnold,2001‏ ص 25( 

فقد عرفت في بادئ الأمر حسب صفات وسمات القائد فنجد القحطان يعرفها "UL‏ 
الوظيفة الي يستخدم فيها الشخص ما يملكه من “مات وخحصائص للتأثير على الآخرين . " ويتضح 
من هذا التعريف أنه ركز على السمات والنصائص الشخصية الي يستطيع من WMS‏ شخص ما 
التأثير على الآخرين) القحطاني» )1422 5). 

وتم تعريف القيادة بناء على سلوك القائد» حيث عرف الكلابي القيادة" LAL‏ السلوكيات 
الي يسلكها القائد حينما يوجه أنشطة المجموعة لحدف أو أهداف مشتركة "ويعبر هذا التعريف 
عن مرحلة من مراحل تطور القيادة وهو المدحل السلوكي YAN‏ 14218( 

كما عرفها الكلابي LAL‏ العملية التبادلية ما بين القائد والمرؤوسين . فيرى LAÍ"‏ العلاقة 
التبادلية ما بين القائد والمرؤوس» lly‏ تعتمد بشكل حيوي على الأحذ والعطاء كأساس لتجاحها 
"الكلاي» 142169( ا 

ا 2ا تعاريف القيادة ومذ الثمانينات أحذت ١ di hiy‏ بازتباطها بعملية 
التغسيير» والستحولات الي تشهدها المنظمات فيرى كنعان " أن القيادة هي العملية الي يتم عن 
طريقها إثارة اهتمام الآخرين؛ وا.طلاق طاقاقم» وتوحيهها في الاتجاه المرغوب" (كنعان» 
9 90. 

ومن هذا يتضح أن التعاريف الي أعطيت لمفهوم القيادة عديدة» ومتنوعة» كما أا لم تل 
جامدة» بل تغيرت عبر الوقت» وذلك بسبب التغيرات الي ظهرت» ولا زالت تظهر في النواحي 
التقنية» والتنظيمية؛ والاحتماعية في المنظمات» والجتمعات. | 

يرى الباحث أنه في أي بيئة اجتماعية لا تستقيم الحياة» ولا تتحقق أهداف الأفراد داحل 
هذه الييئة على احتلاف الأزمنة والأمكنة دون وجود قيادة تقودهم للطريق الذي من لاله 
يحققون أهدافهم وتمكنهم من إشباع حاحام» فالقيادة هي احور الأساسي لكافة النشاطات في 
خخسشلف المنظمات .لذلك ad‏ أن القيادة عنصر مهم للتأثير على كفاءة العاملين في المنظمة وعلى 
كفساءة المنظمة ككل وي حالة انخفاض إنتاجية بعض المنظمات ينتج عن ذلك تغير القيادة على 
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أساس أن القيادة الجديدة ستعمل على رفع إنتاجية المنظمة؛ هذا فإن القيادة الإدارية هي روح 
الإدارة العامة وحياة المنظمة لا تنبعث من اليكل الذي تقوم عليه بل تقوم على حصائص قيادقا 
الإدارية. 
المطلب الثاني 
أهمية القيادة 

القائد pal‏ عنصر لنجاح الإدارة ولتحقيق رسالتها الإدارية حيث يقع عليه العبء SV‏ 
في تحقيق الأهداف الحددة» ولذلك تتم الإدارات بإعداد القائد الناجحين القادرن على ممارسة 
مسموليتهم» ولأن القائد يخب أن يكون قدوة حسنة يحتذي به ومرشداً اجتماعياً قبل أن يكون 
قائداً رسمياً وبقدر كفاءته في القيادة وفي محيطه بقدر نحاحه في أداء رسالته القيادية. 

وتعد القيادة عنصر حيويا في حياة واستمرار المنظمات» والقيادة هي قيمة التنظيم 
الإداري والقائد هو المسؤول عن التوجيه والتنسيق بين كافة العناصر الإنتاحية ومسكول أيضاً 
عن تحقيق أهداف المنظمة من حلال قيادة الآخرين فهو أساس فعالية القيادة. 

وعليه فأهمية القيادة تكمن في: 

Ll 1‏ حلقة الوصول بين العاملينء وبين خطط المؤسسةء وتصوراقًا المستقبلية. 

2 أنما البوتقة ll‏ تنصهر داخلها كافة المفاهيم والاستراتيجيات والسياسات. 

3) تدعيم القوى الايجابية في المؤسسة» وتقليص الحواتب السلبية قدر الإمكان. 

4( السيطرة على مشكلات العمل وحلهاء وحسم الخلافات» والترجيح بين الآراء. 

5) تنمية وتسدريب ورعاية الأفراد باعتيارهم أهم مورد للمؤسسة» كما أن الأفراد 

يتحذون من القائد قدوة هم. 
6( مواكية المتغيرات الحيطة وتوظيفها لخدمة الموسسة. 
7) أنما الي تسهل للمؤسسة تحقيق الأهداف المرسومة. 


بينما يبن كنعان أهمية القيادة في النقاط التالية: 
1) بدون القيادة الإدارية لا يستطيع المدير تحويل الأهداف المطلوبة منه إلى نتائج. 
2) بدون القيادة تصبح كل العناصر الإنتاحية عديمة الفعالية والتأثير. 
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3) بدون القيادة الإدارية يفقد التخطيط والتنظيم والرقابة تأثيرها في تحقيق أهداف 
النظمة. 

4) بدون القيادة الإدارية لا تستطيع المنظمة تصور المستقبل ومن ثم تخطيط تقدمها 
وزدهارها البعيد على أساسه. 

5( بدون القيادة يصعب على المنظمة التعامل مع متغيرات البيئة الخارجية وال تؤثر 
بطريقة مباشر أو غير مباشر في تحقيق المنظمة لأهدافها المرسومة. 

6( إن تصرفات القائد الإداري وسلوكه هي الى تحفز الإفراد وتدفهم إلى تحقيق أهداف 
المنظمة. i‏ 


وللقيادة الإدارية أهمية أيضاً: 

فلقسد أوضحنا من قبل مفهوم القيادة الإدارية من UMS‏ تعريفات متعددة وضعها ها 
علماء الإدارة. 

ومن doy ot‏ هذه التعريفات للقيادة الإدارية تبين of‏ هناك poke‏ جوهرية لأزمة 
لوجودها وهذه العناصر هي: 

1) عملية التأثير ال بمارسها المدير على موظفيه ووسائله في ذلك. ش 

2) ما تؤدي إليه عملية التأثير هذه من توجيه المرؤوسين وتوحيد جهودهم وتدشيطهم. 

3) الأهداف الإدارية الإدارية المراد تحقيقها (كنعان» 1999 ص 98( 


المطلب الثالث . 
متطلبات القيادة وعناصرها 
© متطلبات القيادة هي: 
أ) التأثير: القدرة على إحداث تغيير ما أو alej‏ قناعة ما. 
ب) النفوذ: القدرة على إحداث أمر أو متعه» وهو مرتبط بالقدرات الذاتية وليس 
Ab‏ كز الوظيفي. 
(ar‏ السلطة القانونية: وهي الحق المعطى للقائد في أن يتصرف ويطاع. 
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© وعليه فعداصر القيادة هي: 
(I‏ وحود مجموعة من الأفراد. 
2( ألاتفاق على أهداف للمجموعة تسعى للوصول إليها. 
3) وحود قائد من امجموعة ذو تأثير وفكر إداري» وقرار صائب» وقادر على التأثير 


الإيجابي في سلوك الحموعة. 


المطلب الرايع 


* الحديث عن القيادة قلتم قدم التاريخ» Ley‏ الحديث عن الإدارة لم يبدأ إلا في العقود 
الأيرة» ومع ذلك فالقيادة فرع من علم الإدارة. 
* تركز الإدارة على أربع عمليات رئيسية هي: التخطيطه التنظيمء التوجيه والإشراف» 
الرقابة. 
* تركز القيادة على ثلاث عمليات رئيسية هي: 
أ) تحديد الاتحاه والرؤية. 
ب) حشد القوى تحت هذه الرؤية. 
>( التحفيز وشحذ الهمم. 
* القيادة تركر على العاطفةء بينما الإدارة ت ركز على المنطق. 
* متم القيادة بالكليات " اختيار العمل الصحيح " بينما متم الإدارة USL‏ 
والتفاصيل " احتيار الطريقة الصحيحة للعمل ". 
* يشت ركان في تحديد dad‏ وخلق الحو المناسب لتحقيقهء ثم التأكد من SAY‏ المطلوب 


وفق معايير وأسس معينة. 
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المطلب الخامس 
التطور التاريخي للقيادة الإدارية في الفكرة الإداري 
إن ما تلقاه القيادة الإدارية اليوم من اهتماع إنما هو انعكاس للأفكار الي تبننها نظريات 
التنظسيم الإداري» فالسظيم الإداري te‏ الإطار الذي تتم في نطاقه عمليات الإدارة ونشاطاتا . 
والقسيادة الإدارية تعتبر جانباً هاماً في العملية الإدارية الي لابد من دراستها في إطار النظريات 
الإدارية الي ساهمت في تطوير وتحديد مفهوم القيادة» وتحليل أساليبها: 


1- المدرسة التقليدية ( الكلاسيكية): 

ظهرت النظريات الكلاسيكية في أوائل القرن العشرين» وسادت حن أواحر الثلاثيئات . 
yey‏ رسخ أفكار هذه النظرية فردريك تايلور وهنري فايول ولوثر جوليك وليندل أرويك» 
وكذلك dle‏ الاجتماع GUY‏ ماكس فيبر. 


نظرية الإدارة العلمية: 

تقوم نظرية الإدارة العلمية والذي يعتبر فردريك تايلور رائدها الأول فهمها للإدارة على 
Lil‏ علم حقيقي يقوم على قواعد ومبادئ محددة واتبعت هذه النظرية الأسلوب العلمي في تحليلهاء 
وفهمها للعملية الإدارية: وقد أسهم تايلور من حلال دراساته وأبحائه بعدد من المبادئ 
والتوجسيهات Sly‏ كان ها تأثير في تحديد وتطوير مفهوم القيادة الإدارية» وذلك من Se‏ 
تسصوراته لهام المدير . فقد رأى pall of‏ عليه أن يأحذ بالمعايير العلمية في الحكم على أداء 
مرؤوسيه وأن يختار مرؤوسيه ويديرهم على أساس علمي وأن على المديرين تحقيق أكبر قدر من 
العدالة في تقسيم المسؤولية بينهم وبين التابعين . كما أشار إلى أهمية الحوافر المادية (Intensives)‏ 
وأئرها الكبير في تشجيع المرؤوسين وحثهم على إتقان العمل» وربط بينها وبين الأجر الحيد . وقد 
كان لأفكار تايلور أثر كبير في توجيه الأنظار إلى أهمية القيادة وعظم ee‏ رها على الإنتاج 
ates)‏ 1999 : 58). 
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نظرية التقسيم الإداري: 

ترتكز أفكار هذه النظرية على تحليل هياكل المنظمة» وعملياتها الإدارية» وتوزيع نشاطاتاء 
ومن ثم وضع المبادئ العامة الي تنطبق على أية منظمة . ومن أهم الذين ساهموا في هذه النظرية : 
هنري فايول» لوثر جوليك» وليندل أرويك. وتقوم أفكار فايول على تقسيم أوجه الوظائف في 
التنظليم الإداري إلى ست مجموعات هي : وظائف فنية» وظائف ci LE‏ وظائف مالية؛ وظائف 
الصيانة» وظائف المحاسبةء والوظائف الإدار ية . ويقسم الوظائف الإدارية إلى خمسة عناصر هي : 
التخنطيط» التدظيم» إصدار الأوامر» والتنسيق» والرقابة» وهي المهام الرئيسية للمدير . وقد استخدم 
فايول كلمة command‏ وتعن الأمر أو القيادة ليبرز القيادة كواحدة من العناصر المامة للوظيفة 
الإدارية لإدراكة أهميتهاء ودورها في الإدارة . ومن الإسهامات الرائدة og pb‏ فايول في محال القيادة 
الإدارية aguas‏ جحموعة من السمات الي أ رى أنه ينبغي توافرها في المدير لتجعل منه قائد أ : ومنها 
olive‏ جسمية» وصفات ذهنية» وصفات أخلاقيةء وسعة الإطلاع؛ ally‏ 3 التخخصصة Per‏ 
الخبرة (القحطاني» 1422 : 48-45( 

يرى الباحث أن وظائف الإدارة تتمثل في عملية التخطيطء والتنظيمء والتوظيف والتوجيه» 
والتنسيق» وكتابة التقاريرء وا,عداد الميزانية . وتسميتها .وارذا قام المدير oig‏ الوظائف على الوجه 
الأكمل كان قائداً إدارياء وأصبحت هذه المهام مهام قيادية .وهذا ما تمدف ag)‏ كل الدراسات في 
محال القيادة الإدارية من الارتفاع بالمدير إلى مستوى القائد. 

كما يرى الباحث أن هناك دور هام في تحقيق فاعلية القيادة وهو التفويض في السلطة 
والصلاحيات ودوره في cA‏ المدير حيث يعد التفويض أحد الأسباب الرئيسة لنجاحه في إدارة 
مهامهء لأنه يجعله يتفرغ للمسائل a ply MAM‏ ويحول دون تركيز السلطات في يده» وهذا من 
المرتكرات الأساسية الي تقوم عليها القيادة الديكقراطية. 
النظرية البيروقراطية: 

ركزت النظرية البيروقراطية الي أسسها عالم الاجتماع الألماني ماكس فيبر على وصف 
الننموذج الإداري المثالي للمنظمة . وقد أسهم في تطوير مفهوم القيادة الإدارية من خلال tangs‏ 
وتحليله للسلطة ال أقامها على ثلاث فاذج أساسية: 
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نموذج السلطة الشرعية» نموذج السلطة التقليدية» نموذج السلطة العظيمة . وجعل معيار 
التمييسز بين النماذج الثلاث - مصدر الحق» أو الشرعية لسلطة (Legitimacy)ulal‏ .والذي 
يترتب على تطبيقه التمييز بين النماذج الثلاثة . وبحد أن أسلوب القائد في ممارسة السلطة ونوعيتها 
ودرجة طاعة المرؤوسين له يختلف من نموذج إلى آخر By‏ لمصدر الحق أو الشرعية المدعاه لسلطة 
القائسد» ومن الإضافات الى قدمها فيبر في محال القيادة الإدارية تصوره لنمط القيادة الذي يتلاءم 
مع كل نموذج من نماذج السلطة AM‏ وقدم فيبر بعض الأفكار في محال القيادة الإدارية من خلال 
تصوره للمعايير ال تحكم التنظيم الإداري SUL‏ وهذه المعايير تساعد pall‏ على تحقيق أهداف 
التنظيم؛ فمثلا مبدأ التسلسل الإداري يمكن القيادة 

الإدارية عن طريق الترا بط بين الرئيس والمرؤوس من الحافظة على التماسك حى في أكبر 
التنظيمات الإدارية حجماً . ومبداً اتتخصص يؤدي إلى معرفة القيادة بأنواع التخصص الي يحتاج 
إليها التنظيم في تحقيق أهدافه ركنعان»1999 :69). 


المدرسة العلاقات الإنسانية: 

elo‏ دراسات العلاقات الإنسانية كرد فعل للأساليب والنظريات الكلاسيكية. 

وتبني Us‏ للتنظيم من خلال اهتمامها بسلوك المرؤوسين واتجاهاقهم النفسية كبشر وأهمية 
إشسباع حاحاتم النقسية والاجتماعيةء وأن الاهتمام بالعلاقات الإنسانية يمثل أحد المقومات 
الأساسية لنجاح القادة الإداريين . ومن بين الباحثين الذين أرسوا أفكار هذه المدرسة التون مايو 
وكيرت لوين. 

وتعتبر تحارب الحوثورن الي قام ها الباحث إلتون مايو فيما بين عامي 1924 - 1932م من 
أهم الدراسات الي قامت عليها مدرسة العلاقات الإنسانية وقد كشفت نتائج هذه التحارب عن 
أن عدم كفاية ظروف العمل المادية كنقص الإضاءة» والتهوية» والعوامل الفيزيولوجية لا أهمية لها 
إلى ily‏ المستغيرات المعنوية؛والاحتماعية» وأن نقص الإنتاج يرجع إلى عدم الاهتمام WILY‏ 
المعنوية للعاملين 

وعدم حل مشاكلهم الاحتماعية . وأصبحت هذه التحارب تعبر عن Agony‏ النظر الإنسائية 
في نظرية القيادة الإدارية الحديئة» وضرورة مراعاة القيادة للعنصر البشري. 
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ومن الأفكار الأجرى الي قدمها أنصار 8 ية العلاقات الإنسانية في Se‏ القيادة الإدارية 
الد ا رسات الي قام يما كيرت لوين أحد رواد علم النفس الاجتماعي cally‏ أوضح فيها تفوق مط 
القيادة الليمقراطي مقارنة بالنمط الأتوقراطي من حيث التأثير على مناخ المجموعة وأداءها . وأن 
القسيادة الديعقراطية تعمل على إخراج أفضل ما عند اجموعات في حين أن النمط الأوتوقراطي 
يسبب الاعتمادية واللامبالاة والعدائية والأداء الضعيف( كنعانء1999: (TT‏ 


المدرسة السلوكية: 
تقوم النظرية السلو EE‏ ا التنظيمي» وأثره على الإنتاجية؛ 
of‏ حاجات الإنسان تحدد سلو aS‏ ومن ثم تكد على أهمية هذه الحاجات» وهذه المدرسة ها 
روادها الذين بذلوا حهودا كبيرة في ترسيخ مبادئها ومنهم تشستر برنارد» ماري فولیت» غربرت 
سايهون ala aly‏ ماسلو. 0 0 
ويرى القحطان of‏ أفضل أنواع التنظيم هو التنظيم الرئاسي JS ub peat gl‏ ن 
إلى رئيس معين» ويخضع فيه الرئيس إلى رئيس أعلى منه» ويخضع ا بع إلى سلطة مركزية في هاية 
الأمر . ويرى برنارد أيضا أن السلطة في التنظيم الرسمي هي الي تعطي الأوامر قوة وتجعلها cl ge‏ 
ويجب أن تكون هذه الأوامر ذكيةء ومرتبطة بأهداف إابحماعةت وتكون ae‏ التنفيذ. . ویرت أن 
قبول السلطة تنبع من رغبة المرؤوسين في الاستجابة للأوامر بدلا من قوة ال ركز الوظيفي کماً پری 
ضروزة مسشاركة القيادة والتعاو ن في حل المشاكل وتخفيض العلاقات العداثية بين soll‏ 
والمرؤوسين ومن أشهر ما أيدته أيضاً حقيقة أن هناك قائد و أتباع» يسير كلاهما وراء قائد غير 
مسنظور هو الحدف المشترك للحميع . وقد أكدت على أن الأعمال لا مكن أن تنم غلى الوجه 
الأكمل اعتماداً على الأوامر call‏ يصدرها الرئيس لمرؤوسيه OP‏ من طبيعة الإنسان ألا يقبل 
بسهولة أن قاد که aga‏ الأمر ولك <b gay GRY‏ العداء تجاه رئيسه» يجب 
أن تكون الأوامر ابعة من الموقف الذي يواجهه الطرفان سوياء وليست صادرة عن الرئيس 
فحسب . وترى فوليت أن العلاقة بين القائد والتابعين ليست علاقة بين حاكم ومحكوم؛ بل هي 
علاقة تعاون بين طرفين . كما ترى أن المسؤولية يجب أن تنسب إلى الأفعال وليس إلى الأشخخاص. 
(القحطان» 54:1422( ا 0 
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يرى الباحث بأنه يوحد في أي منظمة جحموعة من العلاقات تنشأ بين الأفرادء وأن ما يدفع 
الأفراد إلى الانضمام cad]‏ وقبوهم سلطته هو إشباع حاجاتهم وتحقيق ble)‏ الشخخصية . وكذلك 
يستكون التنظيم من توقعات الأعضاء لأنواع السلوك المتبادل . فالمدير لا يقوم SUL‏ القرار فقط 
وار نما ينظر إلى ردود الفعل الداتحة care‏ وأنه يحب على yall‏ أن يتحذ قراراته على أساس المعلومات 
المتوفرة لديه» وعلى المدير أن لا بحاول الوصول إلى الحد الأدن من المنفعة بل عليه الإقناع أو الرضا 
عا هو أقل من الحد الأعلى بسبب رشده الحدود. | 

كما يستفق الباحث مع أبرا رهام ماسلو على أن الحاجات هي من أهم محددات السلوك 
الإنساني» وال يمكن ترتيبها على شكل هرمي. 





rapim ttl el: e 
وو و‎ 


Ll lm- ni‏ سه ص اسم و وتو 


Bole aile aali 


abaini‏ امقس 


التدرج المرمي للحاجات الإنسانية 

وتمثل قاعدته الحاجات الفسيولوجية» وتتدرج الحاجات ارتفاع أ حي تصل إلى قمة ارم 
حسيث الحاحة إلى تحقيق الذات كما أن جميع الناس لا تحركهم كل الحاجاتفي الوقت نفسه وأن 
الحاجسات مرتبطة ببعضهاء gat‏ أن إشباع -حاحة في مستوى أعلى مرتبط بإشباع الحاجة الي في 
المستوى geil‏ وبالتالي يرى الباحث أهمية التركيز على الحاحات» ودورها في توجيه سلوك BY‏ 
ارد وأن على المدير أن يتلمس ويتفهم حاحات ونفسية من يعملون معه؛ لكي يعرف أي نوع من 
الحاحات الق إذا حفرت بحوافز مناسبة أثارت في مرؤوسيه دوافع العمل» والإنجاز. 
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2 مدرسة الإدارة الحديثة: 

تقسوم نظرية النظام المفتوح على التأكيد Ob‏ العلاقات وثيقة بين التنظيم واليعة الي تحيط 
بالمنظمة. وذلك OY‏ عمل التنظيم» وفعاليته يتوقفان على استمرار تدفق الموارد ها من البيئة كالمواد 
cathl‏ والقوى العاملة» ورؤوس الأموال» والمعلومات؛ ويقوم التنظيم بتحويل» ومرج هذه الموارد 
من oe‏ أنشطته المختلفة لإنتاج السلع والخدمات ليقدمها للبيئة (فرنش وبيل»1421 :140). 

وقد ساهمت أفكار هذه النظرية في جال القيادة الإدارية في أن القائد لا يجب أن ينظر إلى 
الوقائع والأحداث في المنظمة على أنها ظاهرة معزولة ولكنها متصلة .عواضيع ووقائع وقوى أخرى 
.كما أن باسستطاعة القائد تحليل المشاكل من حلال المسببات المتعددة وليس المسبيات الفردية 
فمعظم الظواهر ما مسببات متعددة ,كما أن أي تغيير يقوم به القائد في أي جزء من المنظمة لابد 
من أن يكون له تأثير على الأجراء الأخرى. 

ومن خلال العرض السابق نيحد أن مدارس الإدارة ساهمت في تقدم كثير من المفاهيم في 
محال القيادة الإدارية وتعلويرها والكشف عن دورها الحام في الإدارة. 


المطلب السادس 
نظريات القيادة 
تعرضت القيادة الإدارية لكثير من الد ' رسات والتحليل عبر العصور المتلاحقة نتج عنها 
وجهسات نظر متعددة» تبلورت إلى عدد من النظريات . وقد ساهم الفكر الإداري في تطور هذه 
النظريات الي حاولت تحديد أهداف القيادة» ونمصائص القائد الإداري الناحح والأعمال الي 
يجب عليه القيام UG‏ وف هذا s j‏ سيتم 


مراجعة أهم النظريات والمداخل في القيادة: 


وتقسم نظريات القيادة إلى: 
نظرية الرجل العظيم» نظرية السمات» النظرية السلوكية» نظرية الموقفء النظرية التبادلية» 
نظرية القيادة التسحويلية. 


ولأغراض الدراسة فسيتم الحديث عن الخمس النظريات الأولى في بقية هذا المبحث وسيتم 
تخصيص المبحث الذي يليه لنظرية القيادة التحويلية. 
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1- نظرية الرجل العظيم: 

تعد أولى النظريات الي ظهرت ف جال القيادة إذ يرحع ظهورها إلى ( توماس كاريل عام 
1910( عسندما بين أن التقدم الذي حدث في العالم هو من إنتاج رجال عظماء وهذا يعي أن 
القائد يولد بخصائص قيادية معينة لا يتصف با غيره. 

وقسد عمل جومنين دا رسات عديدة حول هذا التصور عندما أكد أن العامل الوراثي في 
بسروز القائد إذ يشيع وحودهم في أسر معينة» ويذكر La ga‏ هذا الاتجاه عددا من الأسماء للقادة 
الكبار الذين هم تأثيرا كبيراً في مجتمعاتهم: إلا أن النظرية لا تفسر مفهوم القيادة تفسيراً كاملاً إذ 
أن كسشيرأ من الأفراد يتسمون بسمات شخحصية تشبه حصائص القائد إلا أنمم لم يكونوا ذو تأثير 
كبير في المجتمع. 

ويسرى الباحث أن كل نظرية من نظريات القيادة السابقة تفسر ولو -جزئياً ظاهرة القيادة 
ولكن اللتقيقة الإضافية أنه لا الصفات ولا المواقف لوحدها أو التفاعل بين الاثنتين كافية لتفسير 
ظاهرة الانقياد والقيادة» وذلك OY‏ الانقياد من قبل جماعة ما لا يحصل إلا إذا كان القائد يقدم 
للتايعين أو لأعضاء الحماعة مجموعة من المنافع ويخدم مصالحهم أكثر ما يطلب care‏ ويضاف إلى 
ذلك أن الشخص الؤهل للوصول إلى مرتبة القيادة لابد أن يكون قدوة لأعضاء المجموعة بحيث لا 
يستوقع للتبعية الطوعية أن تتأتى لشخص يخالف بأفعاله ما يطلب منه المرؤوسين تحقيقه وهذا ما 
يعكن أن يتصف به المديرون وليس القياديون بالمعين المطلوب. ش 


2- نظرية السمات: 
سادت دارسات وأبحاث نظرية السمات die‏ بداية القرن العشرين حي الحرب العالمية 
الثانسية. ويقوم مفهوم هذه النظرية على أساس أن القادة يكتلكون مات معينة تمكنهم من إظهار 
سلو كيات تختلف عن المرؤوسين» الأمر الذي يجعلهم ' | 
ناجحين في القيام بأدوارهم القيادية . وقد كانت بداية هذه النظرية نتيجة للنجاح الذي 
حققسه علماء السلوك في تطبيق وقياس عنصر الذكاء في ذلك الوقت . مما abo‏ هؤلاء العلماء إلى 
محاولة قياس والتعرف على السمات الأحرى للأفراد (كنعان؛»1999 : 310) . 
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)35 عام 1948 م ) توصل ستود قل عند م ١‏ رجعته للعديد من بحوث القيادة أن جرد 
امتلاك صفات معينة لا يصنع قائد أ .وأشار إلى أهمية العوامل الأحرى مثل المرؤوسين والموقف 
القيادي. وهذا شجعه وغيره من الباحفين في ذلك الوقت في الاستمراراً في فحص ظاهرة القيادة. 

ورغم الانتقادات الي تعرضت لما هذه النظرية إلا أنه لا يمكن تجاهلها إذ تشير بعض 
الدراسات إلى أن هناك علاقة بين فاعلية القيادة وبين بعض السمات الشخصية فقد وحد (حزلي) 
أن هناك علاقة بين القيادة الفعالة وبعض السمات الشخصية كالذكاء والقدرة على ١ PY‏ رف 
والمبادأة والثقة بالنفس واحترام الذات( الحريول»1422 : 16). 


3 النظرية السلوكية: 

أدى عدم الحصول على نتائج منتظمة وثابتة من أبحاث ودراسات مدخحل السمات إلى 
محاولة استكشاف عوامل أحرى تفسر ظاهرة القيادة . فبدأتدراسات سلوكيات القائد في الفترة 
من منتصف الخمسينيات حن منتصف الستينيات . وكان التركيز فيها على ماذا يعمل القائد؟ 
وكيف يعمل؟ وقد أدت نتائج البحوث في سلو كيات القادة إلى التوصل مجموعة من عدة أدوات 
وقوائم لتحديد هذه السلوكيات. 

وكان من أهم الد | رسات الي عنيت باستتباط سلوكيات القيادة: 


دراسات جامعة أوهايو: 

قام عدد من العلماء في عام 1949 م بعمل قوائم تتكون من حوالي 1800 للصور الممكنة 
لسلوكيات القادة . وكانت القائمة شاملة جداً ولكن كان من الصعب تطبيقها في الواقع العملي . 
ومن أجل ذلك قام العلماء بمراجعة سلوكيات القيادة وصنفت على شكل أبعاد . ثم اختصرت 
السلوكيات المتشابمة تحت كل بعد . والنتيجة كانت قائمة مدجحة مكونة من مسين سلو كا وتسعة, 
أبعاد . وهذه القائمة عرفت عا يسمى استبانه وصف سلوكيات القائد dei (LBDQ)‏ واحدة 
من أكثر المقاييس استخخداماً في بحوث القيادة . وبعد التحليل الإحصائي هذه السلوكيات استطاع 
الباحئون عزل أربعة أبعاد وهي: المبادأة في تنظيم العمل» مراعاة مشاعر الآخرين؛ التركيز على 
الإنتاج» الحساسية . وقد ركزت العديد من الد ارسات اللاحقة على بعدين قياديين هما: 
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1- المسبادأه في تنظسيم العمل : ويعكس هذا النمط القيادي مدى إمكانية القائد لمعرفة 
وتنظيم دوره وأدوار مرؤوسيه لتحقيق الأهداف. 

2- مراعاة مشاعر الآحرين : ويعكس هذا النمط القيادي مدى وجود علاقات عمل لدى 
القائد تتميز بخصائص من الثقة المتبادلة» واحترام أفكار المرؤوسين ومراعاة مشاعرهم. 


وقد وجحدت الد ارسات أن مط مراعاة مشاعر الآخرين له علاقة إيجابية بالفعالية القيادية 


(Chemers ,1997 : 22) 


دراسات جامعة ميتشجات: 
بدأت د ا رسات ميتشجان في نفس الوقت : تقريبا الذي بدأت فيه د ارسة جامعة أوهايو. 
وذلك بواسطة كل من IS‏ ونان وليكارت وكان تركيزها أيضاً على bul‏ سلوك القادة 
.وقد توصل الباحثون إلى تطوير نمطين (بعدين) من الأنماط القيادة هما: 
1- فط القيادة المهتم بالعاملين(56716 (Employee-oriented‏ 
Le -2‏ القيادة pil!‏ بالإنتاج (Production-oriented style)‏ 


ويختص البعد الأول بالعلاقة مع الآخرين والاهتمام مم وتقدم الدعم النفسي وبناء جماعة 
العمسل» أما البعد الثاني فيختص ميكل العمل وتحديد الأنظمة والقواعد وحث الموظفين على 
الإنتاج. 

وقد فسضلت د راسات ميتشجان القادة الذين يتمتعون بالدمط القيادي المرئكر حول 
العاملين عن أصحاب الدمط القيادي المرتكز على الإنتاج (الكلابي؛1421 : 25). 


4 نظرية الموقف (الشرطية) في القيادة: 
يقوم مفهوم هله النظرية على أساس أن تحديد حصائص القيادة RR‏ بسمات 


وخصائص عامة بل يرتبط بخصائض و ”مات نسبية ONS‏ علاقة .مو قف معين. 
فتأثير القائد على الجماعة يرتبط .عوقف يؤثر فيه ويتأثر به-ويتفاعل معه» وأن جاح القائد في 
مسنظمة مسا أو بحتمع من انجتمعات ليس دليلا على نجاحه في كل المنظمات وف كل الجتمعات 
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وذلك لاختلاف المسنظمات والمجتمعات من حيث اتجاهاتها وفلسفاتما ومشكلاتما (هجان» 
1996 22 ومن أشهر النظريات الموقفية الي ظهرت في أدبيات القيادة ما يلي: 


cays‏ فيدلر المو قفي في القيادة: 
يعتبر نموذج فيدلر من أقدم وأشهر النظريات الموقفية» وقد نشر ثموذجه المتكامل في منتصف 
الستينيات . ويفترض هذا التموذج أن الفعالية القيادة ما هي إلا نتيجة للتفاعل بين القائد والموقف 
القيادي . وطبقاً لفيدلر فإنه من الممكن التمييز بين القادة بناءا على ما يحصلون عليه من درحات A‏ 
مقياس Joler‏ زميل العمل الأقل تفضيلا) (Least- Preferred Co-worker)‏ فالقادة الذين 
يحصلون على درجات عالية في هذا المقياس يكون توجههم نحو العلاقات الإنسانية والشخصية» 
بينما القادة الذين يحصلون على درجاث منخفضة يكون توجههم القيادي نحو العمل. 
والحالات القيادية تختلف فيما بينها حسب درجة أفضليتها ويكون التفضيل بين الحالات 
lel‏ على عناصر الموقف الثلاثة التالية: | 
1-العلاقة بين القائد والمرؤوس 
2-هيكل العمل 
3-قوة المركز الوظيفي 
وقد قدم فيدئر منهجه في gle‏ الموقف الملائم وذلك من خلال التغيير في العناصر الثلاثة 
للموقف (الكلابي»1421 : BO‏ 


rd gs‏ هاوس ( المسار الهدف ) الموقفي في القيادة: 

يفترض ها وس أن وظيفة القائد تشتمل على توضيح الأهداف لمرؤوسبيه والمسارات 
والأساليب الي تؤدي إلى تحقيق تلك الأهداف . ويعينٍ ذلك أن فعالية القائد تتوقف على ما das‏ 
سل وكه» Lady‏ قيادته من أثر على رضا العاملين وتحفيزهم . وأن القائد هو المصدر الرئيس لإعطاء 
الحوافر والمكافآت . فكلما قدم القائد النصح والإرشاد وكان واضحا في تحديد أهدافه كلما ساعد 
ذلك المرؤوسين على القيام عهامهم على الوجه المطلوب» ومن ثم الحصول على المكافآت والحوافز 
المتوقعة. 
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وقد حلص ها وس إلى أن هناك أربعة من LLY‏ القيادية الي يلجأ القادة إلي تبنيها في JE‏ 


معطيات هذه النظرية وهي: 
1- القسيادة الداعمة والمشجعة: ويسيدي القائد في هذا الدمط اهتماماً بالعاملين 
واحتياجاتهم. 


2- القيادة التوجيهية : ويحدد القائد في هذا النمط ما هو متوقع من المرؤوسين عمله. 

3- القيادة المشاركة : في هذا الدمط من القيادة يتشاور القائد مع المرؤوسين ويشركهم 
في اتخاذ القرارات. 

4- القيادة المنجزة : وهو نمط يضع فيه القائد أهدافا عالية ويوجه المرؤوسين لإنجازها. 


نموذج الحالات القيادية هرسي وبلانشارد: 

يرى القتحطاني في هذا النموذج أن السلوك القيادي المناسب يختلف باحتلاف درحة نضج 
الأتباع (العاملين) الوظيفي» ونتيجة هذا الارتباط فإن هناك أربع مرا حل نضج عند التابعين وكل 
مرحلة من تلك المراحل تتطلب طريقة تعامل محددة وعلى القائد التنقل بين الأساليب المناسبة لكل 
مرحلة وهذه المراحل هي: | 

. مرحلة الانضمام المبكر : وهي المرحلة الأولى الي ينضم فيها الموظف الحديد للمنظمة‎ m 
ويتطلع هذا الموظف أن يعطيه المدير الترحيهات اللازمة المتعلقة بإنحاز المهام.فسلوك القائد في هذه‎ 
المرحلة يعتبر سلوكاً توجيهياً.‎ 

« مرحلة العضوية المبدثية : في هذه المرحلة يكون الموظف قد اكتسب بعض اخيرات 
والمها رات اللازمة لأداء العمل إلا أنه ما زال قليل الثقة بقد ١‏ رته وتتطلب هذه المرحلة سلو كا 
قسيادياً يقوم على الإقناع والاهتمام العالي بالمرؤوسين حيث يحاول القائد شرح المهام لهم وتئمية 
العلاقات معهم. | 

# مسسرحلة العضوية التامة : يكون الموظف ف هذه المرحلة مستعداً للقيام بالمهام المطلوبة 
مسنه دون أي توجيه من القائد . وترى هذه النظرية أن الموظف في هذه المرحلة يتاج إلى الدعم 
والتأييد والمشاركة وليس التوجحيه. 
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د مرحلة النضج العالي : ينخفض دور القائد في هذه المرحلة إلى أقصى درجاته حيث أن 
الملوظضف يكون أكثر ثقة بنفسه وقدراته. والسلوك الذي يجب أن يتبعه القائد هو السلوك 
التفويضي» ويكون اهتمامه بالمهمة والعلاقات مع العاملين منخفضا. 

وقي هذا التموذج شرح لماهية النمط القيادي الذي يكون له تأثير فعال في ظل موقف معين 
ولماذا أصبح هذا النمط فعالاً (القحطان 1422 : 84) 


لموذج فروم و يان الموقفي في القيادة: 

يشرح هذا النموذج المعياري كيف يستطيع القادة استخدام الطرق المختلفة SUEY‏ 
القرارات الإدارية في مواقف معينة ليكونوا قادة وصانعي قرارات فاعلين . ويحتوي هذا النموذج 
على خمسة LUT‏ قيادية وسبعة أبعاد موقفية وأربع عشرة مشكلة وسبع قواعد اتخاذ قرارات. 
وتشمل LEY‏ القيادة : النمط الأوتوقراطي Ay‏ 2أ)» و النمط الاستشاري( ج1 » ج 2 )»> 
وغط الجموعة . والغرض من هذا النموذج هو تحديد طبيعة طرق اتخاذ القرارات coll‏ تستخدم من 
قبل القادة lely‏ على تشخيص متطلبات الموقف . وقد اعتمد فروم و يان على حكم القائد (المدير) 
طبقاً للموقف وليس على أغاطهم القيادية الشخصية الغالبة( .الكلابي»1421 : 36). 

إن نظريات القيادة الموقفية لفتت الانتباه إلى المتغيرات العلاقة والتأثير تمفهوم القيادةء كما 
b‏ هذا الاتحاه في البحث ااا ا لأحذ حصائص التابعين والمتغيرات الموقفية بالاعتبار 
عند دراسة ظاهرة القيادة» ولكنها في نفس الوقت لم تروي عطش الباحثين في شرح العلاقات 
الشخحصية المعقدة لظاهرة القيادة: الأمر الذي دفع هؤلاء الباحثين لتطوير مداخل حديثة في بحوث ' 
القيادة. 


5- نظرية القيادة التبادلية: 
ينظ ر هذا المدحل إلى العملية القيادية على أنما تشمل الحث والإقناع والتقليل من القوة . 
فمن خلال العلاقات المشتركة ما بين القائد والمرؤوسين يبدا أحدهم بالعمل منسحماً مع توقعات 


الآخر. 
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غوذج هولا ندر للقيادة التبادلية: 
قدم هولاندر في عام 1978 م مساهمة كبيرة في هذا ا محال حينما طور أول نموذج للقيادة 
التبادلسية . وأشار إلى of‏ القيادة عملية ديناميكية تعتمد على التفاعلات الشخصية المستمرة بين 
القادة والتابعين» وأن مسؤولية القادة تتمثل في تقددم رؤية واضحة وتوجيه وتحفيز التابعين» وعندما 
[ad‏ هذا فإن التابعين سوف يبادلونهم الاستجابة العالية ال تتماشى مع توقعاتهم .أي أن القادة 
بمنحون العدالة وفرص التقدم في العمل للمرؤوسين في مقابل احترام وتقدير المرؤوسين هم. 
ويتضمن نموذج القيادة التبادلية الذي طور بواسطة هولاندر على عنصرين هما: 
1-السلواب السشرطي: yy‏ أن القادة يقومون بثواب المرؤوسين 3 حالة تحقيقهم 
للتوقعات والأهداف الموضوعة من قبل هؤلاء القادة. 
2-الإدارة slew VY‏ : وتعين تدحل القائد في عمل المرؤوسين عندما تحدث أخطاء فقط . 
وهي شكل من أشكال القيادة التبادلية التصحيحية وتميل إلى أن تكون غير فعالة إلى حد كبير. 
وفكسرة هذا النموذج تقوم على تقييم المرؤوسين لأهلية قادتهم ومعيار النجاح في هذا 
النموذج هو مقدار الكفاءة والاعتمادية للقائد . فالقائد يحصل على bus‏ كلما أظهر الأهلية 
والكفاءة وساند قواعد الجماعة وقيمها أثناء سعيه LAY‏ مهام التنظيم. وقد بدأ هذا النموذج في 
إدراك أهمية وحهات نظر المرؤوس ف إثبات كفاءة التأثير القيادي» كما أنه كان البداية لمعرفة 
الباحفين لأثر دافعية الفرد نتيجة التفاعلات الشخصية الناجحة بين القادة والتابعين على تحقيق 
أهداف الجماعة(1997, (Chemers‏ . 


نموذج الارتباط (VDL)s2 youll Jil‏ : 
لوز هذا النموذج بواسطة جورج جراين (George Graen)‏ وزملاثه في منتصف 
oltre tt‏ وي ركز على عملية صنع الأدوار الي حدئت نتيجة العلاقات العملية بين القادة 
والستابعين Ley,‏ هذا النموذج فأن القادة والتابعين يتفاوضون على أدوارهم ومسوولياتهم في 
العلاقة القيادية» ويفحصون الخيارات في كيف من الحتمل أن يتفاعلوا حول مهمة غير مصممةء 
الأمر الذي يمكن القائد والمرؤوس من تطوير نموذج للتأثير المتبادل . وهذا النموذج التأثيري الذي 
طسور يدفع الثنائي إلى ST‏ أو أقل اعتمادية. وقد وضع جراين هذا النموذج الأساس لبحوث 
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مستمرة تقوم بفحص العلاقات ما بين تأثير القائد والدافعية على الأفراد وتأثير ذلك على بجاح 
العملية القيادية(1997:69 .(Chemeres,‏ 

أشار (الحربي» 01422 56 ) ail,‏ قام علماء النفس والاجتماع بدراسات متعددة 
للتعرف على الصفات الرئيسية للقيادة حيث ذكروا أن هناك صفات تيز القادة عن غيرهم أهمها: 

1( يتمتع .كستوى من الذكاء أعلى من مستوى ذكاء إتباعه. 

2) لديه سعة أفق وامتداد التفكير وسداد في الرأي. 

3 يتمتع بطلاقة اللسان وحسن التعبير. 

4( يتميز بقوة الشخخصية والقدرة على الإمساك بزمام القيادة. 

5) لديه نضج عقلي وتحليل منطقي. 

فالقائد الناجح تتوفر فيه تلك الصفات من أجل إغاز عمل معين.فالذكاء وسعة التفكير 
أمران ضروريان من أجل الحتيار العوامل الي تناسب الظروف الي يعمل فيهاء من أجل تمقيق 
الأهداف الي يسعي إليها 

ويمكن التعرف على صفات القائد من تحارب الأمم والشعوب والمنظمات بأنواعهاء وما 
as”‏ المؤلفون والمؤرحونء وكذلك هناك كتب كثيرة منها القدم والحديث ما يتحدث عن صفات 
القائد cert)‏ 

وذكر نابليون أن صفات القائد تتمثل في " : أن أول ما يجب أن يتوقر في القائد المدوي 
وبذلك تظهر له الأشياء على حقيقتها وفي مظهرها الصحيح ويب ألا يتأثر بالأخبار الحسنه 
والسيئة» كما ينبغي أن لا يتخلص من مسؤولية أخطائه بإلقائها على الأوامر الى تلقاها من رئيس 
يعلوه» بل عليه أن يسير وفق أ لحدف تحاربه الخاصة ويعتمد على مواهيه. " 


صلاحية القيادة: 

وأشار(ثابت» 2008 م ص 166) أن الأسلوب القيادي المثالي هو الذي يتفق مع توقعات 
وحبرات جماعة معينة في ظروف معيّنة» فالقيادة الصالحة هي القيادة القريبة من الواقع» أن ممارسة 
القيادة تتطلب أن يكون القائد قادرا على إدارة وقته» ولديه القدرة على التأثير في سلوك 
الجماعةءوأن يكون لديه القدرة على رؤية التنظيم الذي يقودهء وفهمه للبيئة الخارجية بأشكاها 
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وصسسورهاء وأن يكون القائد لديه مرونة عالية لكي يستطيع أن يكيف نفسه مع المواقف ال لا 
بمكن تغييرها. 
وبذلك تكون لديه القدرة على مواجهة المواقف الحرجة وتحملهاء وتكون لديه القدرة على 
اتخاذ القرارات المناسبة. 
. كما بين ( عبدالفتاح» 1992 ce‏ ص 32 ) أن معادلة القدرات الكامنة للقيادة تقوم على 
أساس دراسة القادة العسكريين وحددت ”مات القائد الناجح في النقاط التالية: 
1. الضمير: أن القادة يجب أن يكون لديهم إحساس بالسؤولية ورغبة داحلية في GAA‏ 
الأفضل. 
2. الجراءة الاجتماعية: ميل القادة إلى لازن يفك ي وعادة يكونون عنيفين ولا 
يخضعون للمؤثرات بسهولة. 
3. الثقة بالتفس: تعد هذه السمة من ST‏ السمات المنتشرة بين القادة لأنمم لا يحتاحون 
إلى رضا الآحرين عنهم وهم يشعرون بالأمان ولا يحسون بالذنب كما أنهم لا يتأثرون بأخطاء. 
4. الحماس: غالبا يكون القادة نشيطين ولديهم الق درة ليعبروا عن نفسهم بشكل حيد 
ويكونوت شديدي التفاؤل؛ وهم يتمتعون بالسرعة واليقظة ولا يلون للعزلة. 
5. القدرة على الإلزام: أن القادة عيرهم تماسكهم ودقتهم في تعاملاتهم الاجتماعية لذلك 
a Sic asad sass (aces TE‏ اغد ا 
أما السمات الشخصية للقادة فتتمثل في النقاط الآنية: 
أ- جاذبية الشخصصية: تلعب جاذبية الشخصية دور كبير فالقادة الذين هم شخصية 
Ee‏ على إثارة لقاع CPAP AAS EIU‏ 
للوصول لهدف مستقبلي. 
ب- العمل في فريق: : يقوم القادة يبناء علاقة مع مرؤوسيهم ليعزز تماسك PE‏ وبناء 
علاقة هدافه معهم والعمل بروح BELA‏ 
ت- الستعاطف:: بدون الستعاطف لا يمكن وجود ثقة بينهم وبدون الثقة لن نتمكن من 
الحصول على أفضل جهود للموظفين. 
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ث- طاقة عالية: غالبا ما تكون ساعات العمل طويلة فلذلك لابد من النشاط والعرعة 
والتركيز في العمل لتحقيق النمو. | 
كما بين ثابت مجموعة أخرى من الإعتبا ! رت الني تجعل المدير bie‏ للقيادة وهي: 
1. الاقساع بأهداف المنظمة: 
يجب أن يكون القائد مقتنع بأهداف المنظمة ليتمكن من حلق الحماس والتفاني لدى أقراد 
اللنظمة ورفع روحهم المعنوية»ووضع خحطة مناسبة تساعد على تحقيق الأهداف المنشودة والغايات 
المطلوبة» فإذا لم يكن القائد مقتنع بأهداف المنظمة فلن يستطيع إقناع الآخرين. 


2. التطلع إلى الأمام: | 
أي يجب أن يكون لدى القائد طموح وعمل متواصل والقدرة على إحداث التغيير ذلك 
OY‏ التغيير والتطوير مات يجب أن يتميز جا القائد. 


3. فهم العوامل البيئية: 

إن المنظمات تعمل في إطار بيئات تحكمها سواء كانت سياسية اقتصادية 

اجتماعية فمن واحب القائد مراعاة تلك الظروف المختلفة Al itr,‏ امحتملة على أعمال 
المنظمة ونشاطاتها. 


4. التصرف على مستوى المستولية: 

أن القائد المسكول هو الذي تبرز شخصيته في المواقف وتظهر مسئوليته عندما تبرز 
المشكلات وتتعقد الأمور» وهذا هو الاحتبار الحقيقي للقائد والقائد الحقيقي هو الذي يتحلى 
بالشجاعة وقوة الإدارة يحيث يدرك أن هناك أساليب عديدة لمواجهة الموقف الواحد (ثابت» 
58 مص ص 159-158). 


طرق إصدار القرارات الإدارية: 
يشير ( حضير» 1994 م» ص 110 ) Ob‏ هناك طريقتين لإصدار القرارات وهي كالتالي: 
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1- المرحلة الرسمية في إصدار القرارات: 

إن عملية إصدار القرارات ما هي إلا نتيجة جهود مشتركة فمن خلال Le‏ السلطة 
ayer‏ تبدأ الخطوة الأول من الرئيس الإداري الأعلى عن طريق التوحيه من حلال طلب القيام 
pon‏ الأعمال مغل تحديد الواحبات والمهام» أو عقد مؤتمر غير رسمي مع بعض الإداريين لتبادل 
وجهات النظر حول القرار كخطوة تمهيدية لإصدارة ومن ثم يقوم الموظفون الأقل درجة بإعداد 
البيانات والمعلومات اللازمةثم مشروع قرار الرئيس الإداري بطرحه أمام اللجنة لمناقشته والموافقة 
عليه ثم تصدر القرارت اللازمة لتنفيذه. 


2- التواحي السيكولوجية في إصدار القرارات: 

هسي نواحي غير ظاهرة OY‏ المنطوط العامة للسياسة الإدارية ترسمها السلطة التشريعية في 
الدولسة ويساهم كبار الرؤساء الإداريين في رسم معالم تلك السياسة لما يتوافر فيهم التخصص 
coil‏ 

كما بين إحواد» 2000« ص50) أن القادة الإداريين في الطبقات العليا يهتمون بالأهداف 
العامة» لذلك يجب على كل إداري أن يعلم أن الأهداف coll‏ يعمل على تحقيقها هي أهداف 
المنظمة الإدارية وليست أهدافه الشخصية» مهما كان راية الشخصي في أهداف المنظمة الي يعمل 
ها فإنه يجب ألا يؤثر ذلك على إحلاصه في تحقيق تلك الأهداف .وقتم المنظمات الخاصة والعامة 
بتدمية الصلات غير الر“مية بين الموظفين وبين رؤسائهم عن طريق الحفلات العامة وغرس روح 
العمل المشترك بينهم والإظهار لهم أن العمل في النهاية ينسب للمنظمة ككل لا للإفراد. 

أن طريقة إصدار القرارات الإدارية تتأثر بشخخحصية كل رئيس على حدة» و أثبتت التجربة 
احستلاف القرارات الي يصل إليها رئيسان إداريان تحيط مما ظروف إدارية متماثلة ويرحع هذا 
الاحتلاف إلى شخخصية كل رئيس إداري و كيفية argon yo‏ للظروف cally‏ تستدعي إصدار القرار 
ومدى استعداه لتحمل المسئولية وحسم الخلافات الي تظهرء وكل هذه الأمور تجعل لكل رئيس 
إداري طريقته الخاصة في إصدارالقرارات الإدارية AAS 20 1422.3 AY‏ 
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الروج المعنوية 
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الروج المعنوية 


تربط الأفراد في المنظمات أهداف ومقاصد مشت ركةء ويتفاعلوا مع بعضهم البعض لتحقيق 
هذه الأهداف والمقاصد» وبذلك هم في أمس الحاحة إلى توفير الراحة النفسية ally‏ تتوفر عند ' 
تطبيق مبداً العلاقات الإنسانية وال حثنا ديننا الإسلامي على تطبيقها في تعاملاتنا قال تعالى: 
(وقولوا للناس حسنا ) البقرة 83 وقال تعالى: 

(وقل لعبادي يقولوا الي هي أحسن إن الشيطان يترغ بينهم) .الإسراء 53 

وقد أكد حلوة (2007م) إلى إن الروح المعتوية في الحقيقة هي الصورة الكلية لنوعية 
العلاقات الإنسانية السائدة في جو العملء لذلك op‏ هذه الروح لا يمكن إيجادها عن طريق الأوامر 
أو التعليمات أو العقوبات أو Lady‏ عن إدارة العاملين. 

لذلك فنحن مكنا الحكم على درجة الروح المعنوية في إدارة مابين صورة العلاقات 
الإنسانية السائدة في حوهاء LAY‏ نتيجة هذه العلاقات أكثر من أن تكون سيباً Ub‏ فسوء العلاقات 
الإنسانية يكون مسكولاً عن تدهور الروح المعنوي. 


المطلب الأول 
مغهوم الروح المعنوية 


بمككن تعريف الروح المعنوية بأنه:" هي نوع من OU‏ الي يمكن يمقتضاها التعرف 
على مستوى العلاقات الإنسائية ونوعها داحل المنظمة»ء وبالتالي فهي ظاهرة نفسيةء وتدل على 
حالة جماعة العمل من حيث درحة وضوح أهدافهاء وأهميتها ودرحة الثقة في تحفيقهاء إذن فهي 
تكوين داخحلي لا نلاحظه إلا عن طريق آثاره ونتائجه. 

أشار سلطان (2003م) إلى أن هناك شبه اتفاق على أن الروح المعنوية عبارة عن الشعور. 
العام لدى الجماعة والذي يعبر عن مدى Bolen‏ ورضاها عن العمل ص 233. 
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ورأى زويلف (1982م) أن الروح المعنوية هي ذلك الاستعداد الوجداني الذي يهيى 
للعاملين الإقسبال حماس على مشاطرة pal sl‏ في ألوان نشاطهم ويجعلهم أقل قابلية للميل إلى 
المؤثرات المخنارجية ص8 3. 

وعرفها الخواحا (2004م) LAL‏ عبارة عن LAY‏ النفسي العام الذي يسيطر على الفرد في 
جموعة» ويحدد نوع استجاباته الانفعالية وردود الفعل لديه للعوامل والمؤثرات امحيطة به ص92. 

وعرفها عيسوى (ب»ت»ص384) UL‏ تلك المزاج السائد بين جماعة من الأفراد» الذين 
يتميزون بالشعور بالثقة في الجماعة» وبثقة الفرد في دوره في الجماعة وكذلك الشعور بالولاء تجاه 
الجماعة والاستعداد للكفاح من أجل تحقيق أهداف الجماعة 

وأضاف عيسوى (ب»ت»ص385) تعريف وارين Warren‏ للروح المعتوية UL‏ " اتجاه 
أساسه الثقة والمثابرة في العمل والتمسك fre‏ الجماعة . 

في حسين أشسار مرسي (1977م»ص208) أن الروح المعنوية هي: ما يسيطر على 
مجمسوعات الأفراد في التنظيمات الرسمية وغيرها من ترابط فيما بينهما وانسحامها وتكاملها في 
الأغراض العامة والأهداف coll‏ تسعى لتحقيقها المنظمات والهيئات الي يعملون فيها . 

وعرفها وايلز (1981م »ص66) UL‏ رد الفعل الوجدان والعقلي للفرد تجاه عمله. 

وتتركز جهود العلاقات الإنسانية في الواقع في رفع الروح المعنوية وبشكل أساسي على 
الطرف الثاني من معادلة مستوى الأداى أن هذه المعادلة تتكون من المقدرة × الرغبة. 


معادلة مستوى الأداء = المقدرة × الرغبة ' 


فالعلاقات الإنسانية تمتم بالطرف الثاني؛ بزيادة الرغبة في العمل عن طريق رفع وتحسين 
EAPN TEN‏ 
Nal‏ کن القول إن محور العلاقات الإنسانية هو تحديد مستوى الروح المعنوية والعوامل 
المؤثرة عليهاء للعمل على تحسينها ورفعها. 
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المطلب الثاني 
مظاهر الروح المعنوية 

أورد زويلف e1982)‏ ص39) أن مسن مظاهر الروح المعنوية العالية» ميل الجماعة 
للتعاون والتماسك» يجمعهسم ويدفعهم دافع ذاتي» وليس سلطة حارجيةءوقلة في المنازعات 
والصراع بين أعضائها كما تشكل قدرة الجماعة على التكييف للظروف المتغيرة وميل أعضائها 
ty pani‏ علاقاتهم الداحلية» بما يعيد ها وحدقا وتماسكهاء خير دليل على ارتفاع الروح Ay yall‏ 
ويؤلف وجود هدف مشترك يعمل الحميع لأجله و كذلك رغبة الأعضاء الإبقاء على اللجماعة 
والمحافظة علسيهاء ومن ثم قيام اتجاهات إيجابية نحو أهداف الجماعة وقيادتها دلائل set‏ على 
ارتفاع معنويات العاملين. 

أما الروح المعنوية المتخاذلة للجماعة فتبدو في افتقارها لتلك الأسس مشفوعة بقلة في 
الإنتاج» وزيادة في الستفقات» وتغيب عن العملء وزيادة في الحوادث الصناعية» وكثرة في 
الشكاوي والتظلم» واضطراب صناعي قد يتخذ صورة غضب وعنف جسمي ضد الناس والأشياء 
وزيادة في معدل دوران العمل . 

وقد all‏ (حسن» 1998م ص465) إلى أن أهم مشكلة تواجهها إدارة الأفراد هي إثارة 
ولاء الفرد نحو الإدارة والشركة ورفع روحه المعنوية» وبمكن تلحيص مظاهر ارتفاع الروح المعنوية 


مظاهر ارتفا ع الروح المعنوية: 
-عدم وجود صراع بين الأفراد بعضهم وبعض. 
-تماسك بين الأفراد لتحقيق هدف مشترك. 
-قدرة الأفراد على بجابمة الأزمات والمشاكل بشيء من الحزم وتكييف أنفسهم للظروف 
المتغيرة. 
-ارتفا ع كمية الإنتاج. 
-ارتفا ع حودة الإنتاج. 
-انخفاض نسبة تغيب الأفراد عن عملهم أو تأخرهم عن مواعيد حضورهم 
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-انخفاض معدل الشكاوي والتظلمات. 
-انخفاض معدل دوران العمل بينهم . ٠‏ 
المطلب الثالث. 
العوامل التي تساعد على الرفع الروح المعنوية 

أورد حلوة )2007( ص32) أن هناك عدة عوامل تعمل على رفع الروح المعنوية 
للعامل أو الموظف.ومنها: 
* توفر الكفأءة في إشراف الرئيس : 

ويشمل الإشراف : القدرة الفنية والأسلوب glug Yl‏ الذي يتحه إليه المدير في إدارة 

oat if‏ .فمن الحاءحات الأساسية الي تدفع المرؤوسين للعمل بحماس شعوره بأنه يدمو في هذا 
العمسل وتزيد حبراته فيه» قتوجيه رئيسه له وتزويده بتجاربه هما نوع من التدريب . وأسلوب 
الإشراف يكون له فاعلية في رفع الروح المعنوية للمرؤوس إذا كان بعيداً عن التخحويف والتهديد 
الذي يعمل على توسيع الحوة بين الرئيس ومرؤوسيه» كما أن على الرئيس أن يعبر عن فكرته 
الحيدة بكل أساليب التشجيع مين كان المرؤوس يستحق ذلك» فإن حاجة المرؤوس إلى التقدير هي 
حاحة نفسية أساسية للفرد. 


* توفير الأمن للمرؤوسين : 

إن الأمن من الحاجات النفسية الأساسية للفرد وعدم إشباعها يودي إلى إحباطه» ومن ثم 
انخفساض معنوياته . وبالنسبة للفرد المرؤوس حي يشعر بأمنه واستقراره يجب أن يكون هناك من 
السضمانات ما يتيح له الاستمرار في العمل دون طرد أو فصل» وكذلك حصوله على مستحقاته 
المالسية وترقياته وفق أسس من العدالة dal ally‏ وعدم تدحل الأهواء الشخصية واالحالات في أسس 
التقييمء فكما يقولون : العدل أساس الملك, 


aati *‏ في كفاءة المنظمة وأهدافها : 
الأمور الي يعتز يما هذا الموظف وتكون موضع فخر له» وإن هذا الاعتزار أو الفخر يعمل على رفع 
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ay pall amy‏ لانتسابه للعمل في هذه المنظمةلأنه يستمد بخاصة من نجاح المنظمة ويفخر ع ركزهاء 
ob gy‏ إذا ما دحله هذا الشعور فإنه يتفان في حدمة هذه المنظمة مدفوعا ذاتياً في ذلك. 


* قيام التوافق بين الفرد وزملائه : 

ومن العوامل الي تزيد من ارتفاع روح الفرد المعنوية شعوره بأنه هو نفسه مقبول من 
جماعة الموظفين الذين معهم» وأنه قد بجح في تكوين علاقات إيجابية وصداقات ودية بينه وبينهم: 
فإنه مثل هذه العلاقات تجعل جو العمل أمانة متصلاً ومستحباء فيقبل على العمل بروح عالية وهمة 
كبيرة» والإدارة بمكنها أن تلعب دورا كبيراً في خلق هذا الهو وذلك بالعمل الدائم على تشر 
الروح الاجتماعية ص 

وقسد أشار كل من حمزة وليل (1978م) إلى أن هناك عوامل تساهم في تكوين الروح 
المعنوية وهي: 


— الدافعية للعمل: 

الدافعية عبارة عن مجموعة شروط dies‏ داحل الفرد أو اللحماعة توجه سلوك الفرد 
delat‏ نحو غرض خارجي معين. 

إن الاهتمام بإقامة دوافع العمل وتنظيمهاء Jatt‏ العامل أو الموظف يدرك قيمته الاجتماعية 
من حيث أنه إنسان له حق تذوق لذة ما يعمل» والتمتع بالتتيجة الي وصل Mh‏ 
- المناقشة المشتركة ومعرفة الأهداف: 

بينت بحوث تجريبية كثيرة of‏ الحماعة إذا حددت أهدافها عن طريق نوع من المناقشة 
الجمعية» واتخذت § LAL)‏ بنفسها في مشاكل الإنتاج كان هذا عاملاً صريحاً في رفع الروح المعنوية 
والواقسع أن المناقشة المشتركة والاتفاق العام يؤدي إلى تقمص الجماعة الأهداف العامة المقررق 
فتوجد بينها وبين الأهداف الخاصة ياء ويتجمع النشاط الكلي لتحصيل هذه Alal‏ 


- الاتصال: 
تعتسبر الوظيفة الرئيسية الأولى للحهاز الإداري في المؤسسة هو تأمين وسيلة الاتصال بين 
مختلف فروعها وأقسامهاء وذلك OY‏ الاتصال هو الذي يترجم أهداف المؤسسة إلى إنتاج 
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واتجاهاتما إلى تعاون» وآرائها إلى إنجاز وعمل . وهو الطريق الذي يجب أن تسعى الإدارة دائماً أن 
يكون مهدا وصالا لتوصيل أي فكرة وأي رأي في أي اتجاه ص8 33. كما أوضح عيسوي 
(ب ت» ص385) أن العامل يشعر بالسعادة في عمله إذا توفر له الأجر المناسب وساعات العمل 
المناسبة» وكذلك المركز الاجتماعي للعامل» والعلاقة بينه وبين الرؤساء والزملاء» وظروف العمل 
وطبيعته. وفرص الترقي والتحرر من الإشراف BLM‏ وإعطائه قدراً من المسئولية 

وأضاف علاقي (2000م: ص366) عض delet‏ الى ور علي ر 
وهي كالتالي :عوامل داخلية» وعوامل حارجية: 
أول: العوامل الداخلية: 

1. القسيم والأهداف : كلما كانت درجة التوافق بين الحماعة والقيم والأهداف كبيرة 
كلما ارتفع بالتالي مستوى المعنوية لديهم. إن هذا التوافق سيؤدي بلا شك إلى تخفيف حدة 
الصراع الحتمل بين أعضاء الجموعة ويسمح هما بالتالي على تحقيق أهدافها المطلوبة. 

2. مقدار السنجاح المحقق : بالقدر الذي يتحقق فيه نجاح المجموعة في تحقيق الأهداف 
بالقدر الذي ينعكس ذلك على معنويام. 

3. درجة الإشباع الفردي : كلما كانت درجة الإشباع الفردية عالية» كلما (gal‏ ذلك 
إلى ارتفاع معنوية الفرد وانعكس ذلك بالتالي على ارتفاع معنوية Aelad‏ 


‘gu‏ العوامل النارجية: 

#طبيعة العمل : يمكن أن تحقق لمجموعة إشباعاً وظيفياً ينعكس على معنوياتها حينما يرتبط 
هذا العمل باحتياجاتهم : درجة المهارة المطلوبةء التحارب أو الخبرة؛ والمستوى العملي لأعضاء 
AS gal‏ 

»نوع الإشراف : كلما كان الإشراف متراخياً نوعا ما بحيث يسمح للأفراد يبعض الحرية 
في أداء الوظيفةء دك كات كا al‏ روي ييه جلما با ولد مار رقع 
معنوية الأفراد والعكس صحيح. 

#ضسغط العمل : كلما زادت درجة الرقابة على العمل كلما ازداد ضغط العمل على 
الأفراد وكلما ساهم ذلك في انخفاض معنوياتهم. 
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٠‏ أهداف المنظمة وقيمها : كلما كانت أهداف المنظمة وقيمها ذات معي كلما إنعكين 
ذلك على معنويات الأفراد Lula‏ والعكس صحيح 

وهناك عدة عوامل أوردها عدد من الباحثين ولخصها الزغغي :1983 والي تؤثر في 
مستوى الروح المعنوية عند الموظفين من أهمها ما يلي: 


1- الإشراف المباشر وأثره في الروح المعنوية: 

فقد بينت الدراسات العديدة أهمية الإدارة المشاركة أو القيادة المشاركة في الروح المعنوية 
للموظفين وقد أكدت النظريات الإدارة الحديئة على أعمية مط الإدارة المشاركة وفاعليتها في رفع 
الروح المعنوية» ويذكر في هذا امال أهم ما جاء في نظرية العلاقات الإنسانية وما أكده الكثيرون 
مسن رواد هذه النظرية أمثال إلتون ما يو ودوجلاس مكروجر وفردريك هزبرك وغيرهم عن أهمية 
مشاركة الأفراد في اتخاذ القرار الإداري ولا له من انعكاس إيجابي في اتجاهاتهم واهتمامهم 
بأعماطم. 


2- فاعلية المنظمة وأثرها في الروح ics pall‏ 

لكي تكون المنظمة فاعلة فإنه لا يكفي وجود برامج للإدارة والأفراد فيهاء بل يجب توافر 
نظام قادر على جعل هذه البرامج نافذة . Way‏ يستلزم وحود هيكل تنظيمي يساعد على عملية 
التنفيذ . فالهدف من التنظيم الرمي في أية منظمة هو لضمان أداء الأنشطة وتحقيق الأهداف عن 
طريق تحديد وتوزيع السلطات و المسؤوليات للادارة والأفراد المكونة للتنظيم» ومن هنا يتم إدراك 
أهمية التنظيم الرسمي في aed‏ الظروف الاجتماعية المناسبة الي تضمن قيام الأفراد و الدماعات 
بالعمل المناط يما بصورة فاعلة تحقق مستوى مقبول من الرضا عن المنظمة وعن أداء أعماها. 


3- العمل نفسه وآثره في الروح المعنوية: 

يرجع بروز ظاهرة عدم التوافق بين الفرد وعمله إلى طبيعة الفرد نفسه أو إلى طبيعة 
الظروف الحيطة بالعمل» فقد تكون في بيئة العمل عوامل عديدة ينجم عنها انخفاض مستوى الرضا 
الوظيفسي ومن ثم اتخفاض مستوى الروح المعنوي سواء كان معبرا عنها بسلوك علي كارتفاع 
معدل دوران العمل في المنظمة» أو انخفاض الإنتاجية أو ارتفاع نسبة الغياب عن العمل أو التأخر 


عنه., 
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4- الانسجام مع زملاء العمل. 
فالانسجام و العلاقات الإنسانية تؤثر تأثيرا مباشرا في الروح المعنوية وتعتير من أهم العوامل 
الي تؤثر في أداء العاملين, 


5- المكافآت doll‏ وأثرها في الروح المعنوية. 

أظهسرت النظريات والأفكار الإدارية أهمية الحوافز المادية» وتأثيرها في السلوك الإنتاجي 
للفرد في المسنظمة» ذلك رغم الفروقات في الأهمية الي أعطيت للحوافز المادية من قبل هذه 
النظريات . فبالرغم أن LAW‏ السلوكي في الفكر الإداري قد أعطى الأهمية الأكبر للحوافز المعنوية 
وذلمسك باعتبار الفرد إنسانا مكونا من المشاعر والأحاسيس يتجاوب للحفز الذي يعزز من تقدير 
الفرد لنفسه. إلا أن هذا الاتماه والاتحاهات الفكرية الإدارية الأخرى ل تنقص من أهمية ودور 
الحوافر المادية في توجيه الفرد نحو السلوك المرغوب. 

فقد ast‏ إبراهام ماسلو " على أهمية الحوافز المادية من خلال تصنيفه للحاحات الإنسانية 
ووسسائل إشباعهاء حيث أكد على أهمية هذه اللنوافز من JME‏ ترتيبه للحاجات الأساسية 3 
أولوية الحاحات الي يسعى لإنسان دائما لإشباعها عن طريق الوسائل المادية كالدحول والأحور. 


6- ظروف العمل " المادىة " الطبىءىة " وأثرها في الروح المعبوىة: 
عدن جد الا راي اوباج SS aa a‏ ساعات 
العمل والرعاية Lowell‏ وغيرها. 


7- الاستقرار في العمل وأثره في الروح المعنوية: 

أوضح ماسلو أهبية الحاحات لدى الفرد وموقعها في سلم الأولويات لديه الي يحاول الفرد 
إشسباعها من خلال تقييمه لدرحة الاستقرار في دخله وعمله . ولاحظ هنا علاقة وتداحل حاجة 
الاسستقرار (الأمان) بالحاحات الأساسية لدى الفرد وذلك من منطلق أن استقرار الفرد في عمله 
.يضمن حصوله على الدخل المادي الذي يشبع به حاجة أساسية. 
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8- المركز الوظيفي للفرد وأثره في الروح المعنوية: 
فقد أكد هرز برج على ال ركز الوظيفي للعامل كعامل وقائي يساعد وجوده على منع 
حدوث حالة عدم الرضا لديه» وذلك من منطلق أن قيمة الفرد الاجتماعية تستمد من MAT‏ ركزه 
الاجتماعي الذي يحدده في معظم الظروف مركزه الوظيفي . أي أن قيمة الفرد هي من قيمة عمله 
فإذا شعر العامل أن الممتمع لا ينظر إلى عمله نظرة تقدير واحترام فإن ذلك ينعكس على تقييمه 
الشخصي لعمله» ويكون في معظم الأحيان في نفس LEY‏ ويؤثر ف حماسه للقيام بالعمل, 


9- الحالة الصحية وأثرها في الروح المعنوية. 

قد أشار " ديفيد كيت " إلى أن DL‏ الصصحية (البدنية والذهنية) تعد من أحد العوامل 
المهمسة السب تؤثر في الروح المعنوية للفرد . حيث أن العامل الذي يشكو من أي مرض جسماني 
(وحصوصا الأمراض الي يشعر بالخجل من الإفصاح عنها . و الأمراض النفسية الناإجة عن وجود 
مشاكل شخصصية أو عائلية) تؤدي بدورها إلى انخقاض الروح المعنوية ومن ثم انخفاض مستوى 
الأداء لدى العامل. 


Ui -0‏ الأسرية و الاجتماعية وأثرها في الروح المعنوية: 

حيث أشارت الكثير من الدراسات الاجتماعية إلى أن الإنسان هو من صنع البيئة ويشير 
Ok"‏ كوسن" في هذا الصدد إلى أن علاقة العامل مع بيئته الاجتماعية خارج العمل BIB‏ 
oS gl‏ الإنتاحسي وفي روحه العنوية» حيث أن الإنسان السليم نفسيا الذي ارس الكثير من 
الفعاليات و النشاطات الاجتماعية الي تشبع لديه الحاجحات الاجتماعية كالانتماء» يشعر Lie Sh‏ 
عن نفسه كفرد فعال ومقبول اجتماعيا : 

وقد ust‏ ذلك ما أشار إليه القحطانى (1986م ص1 1) في أن ارتفاع الروح المعنوية 
يؤدي إلى زيادة الإنتاج» وزيادة الإنتاج يؤدي إلى ارتفاع الروح المعنوية . 

.كما أضاف عيسوى ( بعت ) ص ص 388-387 "أن يعض العلماء قارن بين إنتاج 
خمسة مصائع لصناعة السفن كانت تختلف فيما بينها في مستوى الروح المعنوية» ووحدوا أن 
هناك علاقة سببية دائرية بين الإنتاج والروح المعنوية» معن أن ارتفاع الروح المعنوية يؤدي إلى 
زيادة الإنتاج» زيادة الإنتاج تؤدي بدورها إلى ارتفاع الروح المعنوية .كذلك وحدوا أن الإنتاج 
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قد يظل مرتفعا رغم سوء الأحوال المعيشية للعمال إذا كانوا يشعرون بالفخحر والاعتزاز بنجاحهم 
في العمسل. وقد تكون الظروف المعيشية متحسنة ولكن عدم استقرار سياسة الشركة يؤدي إلى 
شعور العمال بالقلق وعدم الأمان .ولاشك أن الروح المعنوية تؤثر على مستوى الإنتاج» وعلى 
تغيب العمال وتمارضهم .وقردهم وعصياتهم. 

وقد استنتج الباحث من العرض السابق للعوامل call‏ تساعد في رفع الروح المعنوية أهمية 
هذه العوامل لدى العاملء وال تساهم بشكل كبير وفعال في زيادة الولاء والانتماء لدى العامل 
لمنظمته وللمجموعة الي ينتمي إليها» وتحد من الصراعات بين الأعضاءء كذلك هي من الحاحات 
٠‏ الإنسائية الأساسية التي يسعى الإنسان إلى إشباعها. كما يتضح أهمية أسلوب ومعاملة الرئيس في 
الإإأشراف حيث له فاعلية قي رفع الروح المعنوية إذا كان بعيدا عن التخحويف والتهديدء وإعطاء 
الموظف الفرصة في المشاركة في القرارات الإدارية» والتوجيهات البداءة» وتوفير الأمن والاستقرار 
الوظيفي للموظف. 

وقد اتضح للباحث أهمية الحوافز المادية للموظ» كزيادة الأجر والمكافآت» والثرقيات البنية 
على العدالة chal ally‏ وححطابات الشكر والتقدير في رفع الروح المعنوية. 

كما اتضح أهمية تكوين العلاقات الإيجابية والصداقات مع أعضاء المنظمة» حيث يؤدني 
هلا إلى التوافق» وتحقيق الانسجام والعلاقات الإنسانية» وتخفيف حدة الصراع» والإقبال على 
العمل بروح عالية وحماس لا ينقطع. 

المطلب الخامس 
قياس الروح المعنوية 

لاشك أن قياس الروح المعنوية من العمليات الصعبة جداً وذلك نظراً لتعدد العوامل المكونة 
ها والمؤثرة فيهاء فهي ظاهرة مركبة ومعقدة» وحكن تلخيص أهم طرق قياس الروح المعنوية كما 
يذكرها عیسوی(ب» ت» ص 389) فيما يلي: 

" المقابلة : وهي الي تمكن الباحث من معرفة أسباب PUI‏ الروح المعنوية أو ارتفاعهاء 
ولكن من Ue‏ حوف العمال من الإفصاح عن آرائهم» ولكنها تفيد في استجواب العمال الذين 
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تركوا plac!‏ أو الذين قرروا ترك عملهم وذلك في معرفة عيوب العمل الي تؤدي إلى شكواهم 
ومن ثم يمكن العمل على تحسين ظروف العمل والقضاء على أسباب الشكوى . 

« الاسستبانة : كما يصفها عبد الخالق )31990 ص92) أن من مزاياه أن المستجيب 
يحصل على الوقت الكافي للإحابة» دون حصول ضرر جراء إجابته الصحيحة لعدم ذكر اسم 
وهذا لاينفي وجود السلبيات old‏ الطريقة مثل ayes‏ الاستجابة وعدم الاكثراث نما يؤدي إلى 
استجابات غير دقيقة وغير موضوعية» لكن يمكن للباحث أن يتجنب عيوب هذه الطريقة عندما 
يوزع الاستبانة بنفسه ويجيب عن استفسارات المستجيبين» ويشعرهم بأهمية الموضوع وسرية . 
المعلومات 

m‏ الملاحظة : كما يصفها عبدات )2002 ص 29) Ul‏ تحدث أثناء أداء المعلمين 
لأعماهم اليومية قي الموسسة الى يعملون فيهاء سواء عن طريق الملاحظة العابرة أو ملاحظات 
المشرفين على العمل» والي تدون على شكل تقارير أو عن طريق ملاحبظة معدل الإنتاج أو التغيب 
والتسرب عن العمل أو شكاوى الموظفين. 


المطلب السادس 
الرضا (المسار) الوظيفي 

تزايد الاهتمام بالرضا الوظيفي للعاملين منذ بداية القرن الحالي في الدول المتقدمة» ويرجع 
ذلك إلى SY Le‏ الإدارة المستمرة والممتدة منذ الثورة الصناعية )1750- 1825( ولاء 
وتأييد العاملين لأهداف المنظمات الي يعملون يها. 

إن دراسسة الرضا عن العمل يعتبر من أهم الأساليب الإدارية لضمان وانتماء وتعاون 
العاملين مع الإدارة لتحقيق الأهداف التنظيمية. 

يعبر عن المسار الوظيفي بأنه الطريق الذي يجتازه الفرد صعودا وهو في حالة من التوافق 
والتطابق بينه وبين الوظيفة» من بداية حياته الوظيفية وحين فايتها. 

كما يعرف الرضا عن العمل هو كحالة شعورية الي تصاحب بلوغ الفرد غايته وإشباع 
حاحاته ورغباته الى يتطلبها عن طريق الوظيفة الي يشغلهاء وبالتالي فهي Whe‏ من القناعة 
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وبلسوغ المسرغوب» وهو محصلة التفاعل بين العوامل الشحصية للفرد نفسهء والعوامل الطبيعية 
الخاصة بالوظيفة LEIS‏ والعوامل المرتبطة عحيط العمل Atty y‏ 

ويمتاج المسار الوظيفي إلى تخطيط» وإلى تبصير الفرد بإمكاناته» My‏ ممارسة وحدة 
الموارد البشرية كافة فعاليتهاء وذلك لإحداث التوافق والتطابق المنشودء والذي من الممكن 
العمل على اكتشاف» وتوفير ما يسمى بالمشورة المسارية الوظيفية للمساعدة في ذلك. 


المطلب السابع 
طبيعة العلاقة بين إدارة الصراع والروح المعنوية 


أشار الشيباني )661985 ص287) إلى أن الإنسان مكون من جحسد وروح؛ فهو كما 
يحستاج إلى إرضساء جسسده بالحاجات المادية» فهو بحاجة أيضاً إلى إرضاء حاجاته النفسية 
والاجتماعية . 

وقد بينت العديد من الدراسات أنه كلما كانت الكفاءة الإدارية عالية كلما كان هناك 
ناح في تحقيق الأهداف, والأهداف لا تتحقق إلا من خلال العمل الخماعي والتعاوني وهذا لن 
يستحقق إلا بوحود إدارة تاجعة تعرف كيف تدير الخلافات الحادثة في منظماتماء وتحويلها لصاح 
أعداف الأفراد والمنظمة Lae‏ . وتوفير الأمن الوظيفي» للموظفء والحصول على مستحقاته وفق 
أسس من العدالة والتراهةء وبالتالي ينعكس كل ذلك على معنويات العاملين. 

وكما أشار حلوة e2007)‏ ص32) أن حسن سمعة المنظمة الي يعمل فيها الموظف 
وكفاءتها الممتازة وجودة الإدارة ما لمي من الأمور الي يعتز يما الوظف وتكون موضع فخر له» 
aly‏ هذا الاعتزاز أو الفخخر يعمل على رفع روحه المعتوية لانتسابه للعمل في هذه المنظمة ويفخر 
بنجاحها وكفاءة LE jlo}‏ 

وأضاف علاقي e2000)‏ ص366) أنه كلما كانت درجة التوافق بين FLA‏ كبيرة 
كلما ارتفع مستوى المعنوية لديهم» وبالتالي سيؤدي هذا التوافق إلى تخفيف حدة الصراع بين 
أعضاء che past!‏ وكلما كانت درجة الإشباع الفردية عالية» كلما أدى ذلك إلى ارتفاع معنوية 
الفرد» وانعكس ذلك على ارتفاع معنوية الجماعة. 
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Real 
متطلبات إدارة الأزمات‎ 
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مقدمة: 

الأزمات ظاهرة ترافق سائر الأمم والشعوب في جميع مراحل النشوء والارتقاء والانحدار. 
ولو أمعنا النظر في ثنايا الأحداث التاريخية الكبرى لوجدنا أن الأزمة على مر العصور تتوسط 
المراحل المهمة في حياة الشعوب» فبين كل مرحلة ومرحلة جديدة ثمة أزمة تحرك الأذهان وتشعل 
الصراع وتحفز الإبسداع لتمهيد السبيل إلى مرحلة جديدة» وإدارة الأزمات في جملها car‏ 
الاستعداد لما قد لا يحدث والتعامل مع ما حدث i n‏ 


المطلب الأول 
تعريفات الأزمة وخصائصها 

تعد الأزمة (Crisis)‏ مفهوماً (eas‏ اصطلاحاً واستخداماً وتعين في اللغة العربية: الشدة 
والقحطء وأزم عن الشئ أي أمسك care‏ والأزمة الحمية» والمأزم هو المضيق (الرازي» 1979 : 
5) فيما يقصد ما ف اللغة الإنكليزية تغير مفاجمع نحو الأفضل أو الأسوأ (البعلبكي» 1980: 
105( . 

يرتبط مصطلح الأزمة تاريخياً بالطب US)‏ الحظة تحول مصيرية بين الحياة والموت تحمل 
تغييراً جوهرياً ومفاجقاً وتستدعي قراراً حاسماً يؤثر في بحرى الأحداث» ويكون عنصر الوقت 
أساسسياً في فاعلية القرار. لذا تسبب الأمراض الي تؤثر في القلب أزمة قلبية» في حين لا يطلق 
مصطلح أزمة على أمراض اشد خطورة. 

والأزة سياسياً وعسكرياً هي اللحظة الفاصلة والحرجة بين السلم والحرب عند تأزم 
العلاقات بين الدول. إذ تنشأ الأزمة في Jb‏ حالة من التوتر وضعف الثقة وعدم الاستقرارء 
وتتراكم وتستمد أسباما من صراعات الماضي الي تتسحب إلى نزاعات في الحاضر وزرعاً لبذور 
الانتقام في المستقبل بعد أن تنحل وتستبدل بعد انتهاء الأزمة التحالفات AGAR‏ بأخرى جديدة 
قائمة على كيفية التعامل قبل وإثناء الأزمة . 


a a 


والأزمة إدارياً هي "موقف يواجه متخذ القرار يفقد فيه القدرة على السيطرة عليه أوعلى 
اتحاهاته المستقبلية» تتلاحق فيه الأحداث وتتشابك الأسباب بالنتائج" (المنضيري» 1993 : 53). 
وتغذي بعشها الأخر" أنما موقف غير اعتيادي جدا" يهدد أعمال وسمعة وصورة وعلاقات 
المنظمة ويضر يجمهورها " ) .(Falkheimer&Heide,2006:181‏ 1 

هناك عدة تعريفات لمفهرم الأزمة» حيث يعرفها أحدهم بأنما "تعن تمديدا Vlasi‏ متوقعًا 
أو غسير مستوقع لأهداف وقيم ومعتقدات وممتلكات الأفراد والمنظمات: والدول cally‏ تحد من 
عملية اتخاذ القرار" 

وهناك تعصريف آحر ينص على أن الأزمة: هي موقف ينتج عن تغيرات بيثية مولدة 
للأزمات ويتضمن قدرًا من المنطورة setts‏ وضيق الوقت والمفاجأة ويتطلب استخدام أساليب 
إدارية مبتكرة وسريعة . 

وتعريف ثالث Ub‏ توقف الأحداث في المنظمة واضطراب العادات مما يستلزم التغيير 
السريع لإعادة التوازن. 

يحدد قامسوس " "WEBSTER‏ الأزمة Lal,‏ "فترة حرجة أو حالة غير مستقرة» تنتظر 
حسدوث تغيير حاسسمء هجرة مبرحة من الألم»عطل أو خلل وظيفي". (الموسوعة الإدارية 
الشاملةء» 2009 9( 

الأزمسة هي نقطة حرجة تواجه المنظومة الحتمعية يننج عنها خلل أو توقف بعض أو كل 
الوظائف الحيوية للمجتمع؛ وتشمل على تدمير مادي أو معنوي أو كليهما Len‏ يصاحبه تداع 
سريع في الأحداث مسا ينشط عناصر عدم الاستقرار في النظام ويدفع سلطة اتخاذ القرار 
الضرورة التدحل السريع لمواجهة المواقف والإعادة التوازن هذا النظام» وهذه الحالة تتسم بعناصر 
ثلاث وهي: i‏ 

— مديد أبعاد المنظومة الجتمعية (الاقتصادية - الاجتماعية- السياسية- الإيديولوجية). 

- احتلافات مفاجئة في الحياة العادية | 

- حفظ الوقت وتسارع الأحداث dale‏ عن الحواد محن. 
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الأزمة: هي تحول فحائي عن السلوك المعتاد تداعي سلسلة من التفاعلات يترتب عليها 
نشوء موقف فجائي ينطوي على قديد مباشر للقيم أو المصالح الدوهرية للدولة مما يستلزم معه 
ضرورة اتخاذ قرارات سريعة في وقت ضيق وفي ظروف عدم التأكد وذلك حن لا تتفجحر 
الأزمة". (عامر» 1989 3). 

الأزمة: هي " نقطة تحول في سلسلة من الأحداث المتنابعة تسبب درجة عالية من التوتر 
وتقود نتائج غالبا ما تكون غير مرغوبة وفي حاصة في حالة عدم وجود استعداد أو قدرة عن 
مواججحهتا". (om)‏ 1998« 449( 

الأزمة: "هسي نتسيجة فائية لتراكم من التأثيرات أو حدث خلل مفاجئ يؤثر على 
المقومات الرئيسية للنظام وتشكل تمديداً r‏ وواضحا لبقاء النظام أو المنظمة". (هلال» 
19969 . 

الأزمة: هي عبارة عن حدث أو ا موقف أو قوة قاهرة تحدث فجأة 
وبسشكل مباغت» وتترك احدثاً سريعة by‏ وقت قصير» تمدد جوانب وأبعاد امجتمع؛ ما يؤدي 
لحدوث صدمة وارتباك وخلل في سير الحياة» تعرض النظام الاجتماعي والأمن والاستقرار 
للخحطر والزعرعة والتهديد.(عادل عبد الجواد محمد). 

Vay‏ یکن ر يف الأزمة "Uh‏ عملية إدارة dele‏ من ULE‏ إنتاج استجابة 
إسترائيجية لمواقف الأزمات» ومن خلال مجموعة من الإداريين cdl‏ مسيقاً والمدريين تدريباء 
والذين يستخدمون pal kgs‏ بالإضافة إلى إجراءات خاصةء من احل تقليل الخسائر إلى الحد 
الأدن. 

ومن معاي الأزمة: 

ه نقطة تحول. 

dad o‏ حاسمة- > ~is‏ مصيرية. 

o‏ موقف يشكل تديدا أساسياً لقيم صانع القرار ويتطلب اتخاذ قرار في فترة وجيزة 


للغاية. 
o‏ خلل يؤثر تأثيرا مادياً على النظام» كما يهدد الافتراضات الرئيسية الي يقوم عليها 
النظام بأكمله. l‏ 1 
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فترة انتقالية ونقعلة تحول من مسار الفرد أو اللحماعة أو المنظمة ( المؤسسة). 

خمسبرة غير مألوفة وذات عراقيل في طريق الشخص أو المنظمة إذ تمثل نقطة حرجة 
Wad,‏ للعادة والسلوك الاعتيادي. 

لحظة حسرجة وحاسمة تتعلق pas,‏ الكيان السياسي أو الإداري الذي أصيب ها 
WKY‏ بذلك صعوبة حادة أو تحد أمام صانع القرار عله في حيرة Wh‏ حول 
الكيفسية الست ينبغي التعامل بها مع الواقع المتفجر وهو يسعى للخخروج منها أو 
احتوائها. l‏ 

صراع بين إرادتين أو قوتين- قوة وإرادة متخحذ القرار وقوة وإرادة صانعي الأزمة. 
مجموعة من المتغيرات الاحتماعية والاقتصادية والسياسية تحدث لشخص أو للجماعة 
أو للمنظمة وتعتير موقفاً صعباً للغاية غير مألوف وغير معتاد وغير متوقع. 


ومسسن خلال التعاريف السابقة عكن تحديد ERES)‏ من igal ga‏ الأزمات» بأنه السعي 
بالإمكانات البشرية والمادية المتوافرة إلى إدارة الموقف» وذلك عن طريق: 


O 


6 


0 


O 


0 


وقف التدهور واللنسائر. 

تامين وحماية العناصر الأحرى المكونة للكيان الأزموي. 

السيطرة على حركة الأزمة والقضاء عليها. 

الاستفادة من الموقف الناتج عن الأزمة في الإصلاح والتطوير. 

دراسة الأسباب والعوامل الي أدت إلى الأزمةء SEY‏ إجراءات الوقاية لمنع تكرارهاء 
أو حدوث أزمات مشاقة لها. ( الموسوعة الإدارية الشاملةء 11-2009610).. 


وهكذا تمثل الأزمة موقفاً غير اعتيادياً وغير متوقعاً شديد الخطورة والسرعة ذو أحداث 
متلاحقة» تتداعى فيه التتائج وتختلط أسبابهاء يهدد قدرة الفرد أو المنظمة أو امجتمع على البقاء. 
وتمثل LE‏ ووقتا" عصيبا" لصعوبة اتخاذ قرار غير مألوف في ظل حالة من غياب المعلومات وعدم 
التأكد والمسستقبل الغامض. الأ أن الأزمة لا تشمل التهديد (Threat)‏ فقط أنما الفرصة 
(Opportunity)‏ للتخيير كذلك. ما يجغلها مفهوماً معقداً وغلياً وجحدلياً ذو متلازمة لفظية 
وطرفين متضادين ينبغي التوفيق بينهما وهذا ماذهب إليه  «(Morin,1976)‏ وصفه للأزمة 
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اعتمادا" على المفهوم الحدلي الذي يجمع الفرصة والتهديد . إذ توصف الأزمة في نفس الوقت - 
جدول رقم (1)- بتأثيرات سابية (التشويش» وعدم التنظيم» cg Lally‏ والإرباك» والإجهاد 
al‏ الذي يقود إلى تصرفات طائشة )» وتأثيرات ايجابية (تعبئة وتماسك» وتعاون» وتكيف إلى 
البيبسئة» والستعلم بالتجربة ). وهكذا تحول مفهوم الأزمة من وجهة النظر التقليدية الي تصفها 
كحدث يدمسر أو يؤثر في المنظمة JSS‏ إلى وجهة النظر الإستراتيجية» aei IEL Sy‏ 
ونقطة تحول نحو الأفضل أو الأسوأ -A decisive moment, a turning point for better‏ 
or worse-(Diermeier 2004:2).‏ 


الجدول رقم )1( 
الأزمة طبقا" إلى الأوجه الايجابية والسلبية 


- على مسستوى dat‏ المنظمة | تشويش» فؤضى . البحث عن فرص» تحديد النسييج 
الإستراتيجية : الاجتماعي. 

- على مستوى الخطة التشغيلية : تكييف أفمال حديدة وأكثر 
كفاءة . 

























قصور ذاتي» شلل» مصدر للإرباك. 
lye‏ تنافس. 









شد مفرط يؤدي إلى سلسلة من 
السلوكيات العنيقة والطائشة . 


= على مستوى abhi‏ المتصلة 
— على هستوى abs‏ السلوكية : 







cÒ alas‏ تحالفات» ائتلافات. 
ضغط خخلاق» البحث عن 
حلول واضحة. 






تصرفات روتينية مألوفة. 
مدحل متسارع ol Aly‏ قواعد 










- على مستوى خطة القيم : 
- على مستوى خخطة التعلم : 


وقايةء تماسك. 









معيارية. 


Source: Lalonde, Carole (2004)."In Search of Archetypes in Crisis Management ." Journal 
of Contingencies & Crisis Management . Vol. (12) , No .(2) :7. 


وتختلف الأزمة عن الكارثة KS (Disaster)‏ تنشأ منها كما قد تسببها. وفي الوقت 
الذي ينظر فيه إلى الطرارئ LAL (Emergencies)‏ أحداث غير متوقعة ومحدودة تحدث بشكل 
نظامي لذا يمكن التنبؤ بما وكذلك التدريب عليها. فيما تكون الأزمة ذات طبيعة وحجم 
مفتلفين» إذ تمثل "LAI‏ للهياكل المألوفة الي تمنح النظام السياسي والاجتماعي القائم شرعيثه» 
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وتمدد القيم الجوهرية الي يرتكز عليهاء وكذلك وظيفة الأنظمة الي تدم LE cL‏ يحتم التعامل 
الطارئ معها تحت ظروف من عدم التأكد العميق . بيدما تنطوي الكارثة على فقدان الحياة 
والمعاناة والضرر الكبير والطويل الأمد للممتلكات والبن التحتيةء LAT‏ الأزمة cold‏ النهاية 
التعيسسة (t's a Crisis With a Bad Ending)‏ في حسين يتأثر الفرق بين الكارثة والدكبة 
(Catastrophe)‏ بالميول الثقافية» فالكارثة في بلد قد تدرك على أنها نكبة في أخر. ومع ذلك 
توضع النكسبة في النهاية الأبعد على مقياس يصف مستوى تمديد الأحداث وحجم نتائجها 
الحتملة . 

تعسرف النكبة على أنما الحدث الذي تلك الأحتمالية الأوطى للتحقق» ولكن مين 
مايمحدث فأنه سيخلف أذى" مفاجها" وكبيرا" جدا"»وييدو وكأنه منفصل عن دفق الأحداث 
السابقة )2007:51-52)4 (Boin & McConnell,‏ . 


تمتاز الأزمة بعدة خصائص أهمها كل من الأ : 

> المفاجأة العنيفة والمعقدة عند حدوث الأزمة» لما تحمله من ديد خخطير للوضع 
القائم. 

- السرعة في als‏ الأحداث ونتائجهاء مما يولد ضغطاً كبيراً فيما يتصل بالوقت المتاح 
للتعامل مع الأزمةء وعواقب وخيمة قصل إلى حد التدمير. 

- أعمية اتخاذ قرار سريع وحاسم ومبدع. 

- القشابك بين الأسباب والنتائج وبين مختلف قوى الأزمة المؤيدة والمعارضة؛ نما يزيد 
من تعقيد الموقف الأزموي . 

- حالة من عدم التأكد نتيجة نقص المعلومات» وقلة المعرفة» ومن ثم ضعف القدرة 
على التنبو باتماه حركة الأزمة؛ LE‏ يولد تشويشا" وغموضا" عاليا" وضعوبة بالغة في 
اتخاذ القرار واحتيار البديل الأفضل. 

¬ سيادة حالة من التوتر والقلق والتشكك والإرباك والخوف من فقدان السيطرة. 

- نقطة تحول مصيرية تحمل جاني التهديد والفرصة معاً. 
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المطلب الثاني 
إدارة الأزمات 

تعسرف إدارة الأزمات بأنما تعن بالأساس كيفية التغلب على الأزمات بالأدوات العلمية 
والإدارية المحتلفة وتحنب سلبياتها والاستفادة من ابجابياتا؛ فعلم إدارة الأزمات هو علم إدارة 
التوازنات والتكيف مع المتغيرات المختلفة ويحث آثارها في كافة VIAN‏ 

وهي تشمل عملية الإعداد والتقدير المنظم والمنتظم للمشكلات الداحلية والخارجية الي 
تهدد بدرجحة خطيرة سمعة المؤسسة أو الكيان» مع إعداد الموارد للتعامل مع الأزمات بكفاءة 
وفاعلسية ودراسة أسباب الأزمة لاستخلاص التتائج al‏ حدوثها أو تحسين طرق التعامل معها 

وتعيٍ إدارة الأزمات بكيفية التغلب على الأزمة أو الكارئة بالأساليب العلمية والإدارية 
dil oils‏ ومحاولة بحنب Ulla‏ والاستفادة من إيجايباتها وهو عمل متكامل شامل يستمد AS yh‏ 
من مولية الأزمة وامتداداهاء للتغلب على الأزمة وأيضاً في هذا الامتداد. (الخضيري 2003( 
34 | 

وعكن تعريفها Leal‏ على أا سلسلة الإحراءات (القرارات) افادفة إلى السيطرة على" 
الأزمسة والحد من نفاقها حن لا ينفلت زمامها مؤدية بذلك إلى نشوب خلاف» والعمل على 
qit‏ تحول التراع إلى صراع شامل بتكلفة مقبولة؛ لا تتضمن التضحية .عصلحة أو قيمة 
جوهرية. ش 

EEs‏ إدارة الأزمات de yet‏ من الخنطط والأساليب والاستراتيجيات والنشاطات الإدارية 
الملائمة لأوضاع استئنائية بقية السيطرة على المشكلات واحتوائها والحفاظ على توازن المؤسسة. 
(جموعة المؤلفين» 2009 13). 

إدارة الأزمسة: "عملية الإعداد والتقدير المنظم والمبعظم للمشكلات الدالية والخارجية 
الي تمدد بدرجة حظيرة سمعة المنظمة ورغبتها أو بقائها في السوق". yl‏ قحض» 1999 
20( 
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إدارة الأزمة: هي "إدارة عملية رشيدة تبئ على العلم والمعرفة وتعمل على حماية ووقاية 
duu sll‏ والاتقاء بأدائها وا محافظة على سلامة المشتغلين ها ومعالحة أي قصور أو خلل يصيب 
أحد قطاعاتها مستقبلية". (الخضيري» 1990 161). 

إدارة الأزمات: "نشاط هادف يقوم على البحث والحصول على المعلومات اللازمة الي 
تمكن الإدارة من التنبؤ بأماكن واتحاهات الأزمة المتوقعة» وميئة المكان المناسب للتعامل معهاء 
عن طريق اتخاذ التدابير اللازمة المتوقعة والقضاء عليها أو تغيير مسارها لصا المنظمة. CAT)‏ 
2 35). 


المطلب الثالث 
سمات الأزمة 


الإدراك AL‏ نقطة تحول. 

* تتطلب قرارات سريعة. 

* تدده أهداف وقيم الأطراف المشاركة AA‏ 

فقدان السيطرة أو ضعف السيطرة على الأحداث. 

" تتميز بضغط عامل الوقت والشعور بالضبابية والاضطراب ما يولد القلق. 

تتسم بعنصر المفاجأة بما ونقص المعلومات والتعقد والتشابك في الأمور أثناء حدوثها. 


إذا كانت الأزمة ناتجة عن مسبب Cor gl‏ فيمكن عندئذ استخدام الأساليب التالية: 

أ- أسلوب اخيارات الضاغطة: مثل التشدد وعدم الإذعان والتهديد المباشر. 

بي- الفسيارات التوفيقسية: حيث يقوم أحد الأطراف بإبداء الرغبة في تخفيف الأزمة 
وحاولة إيجاد تسوية عادلة للأطراف. 

ج- الخسيارات التنسسيقية: أي استخدام كلا الأسلوبين الأخيرين» أي التفاوض مع 
استخدام القوة. 
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المطلب الرابع 
مواصفات الأزمة 
ويمكن تلحيص مواصفات الأزمة على النحو poles): Sts‏ 200767815( 
1- فجائية الحدث. 
2- أن تسبب حدوث نحسائر مادية أو بشرية ونفسية. 
3- أن يودي اللحدث إلى حدوث مشكلات جديدة لا تمتلك الإرادة والخبرة اللازمة 
مواجهتها أو تكون الخبرة قليلة أو خيرة غي كافية. 
4- فشل الإدارة قي مواحهة الحدث ما يؤدي إلى تفاقم الموقف والمزيد من الخسائر. 
المطلب الخامس 


أسباب الأزمات 
(عياصرة 279 2007) 


الأزمات ليست وليدة ذاتها بل نتيجة مجموعة من الأسباب والعوامل المناحية المؤدية 
لنسشوئها وأن the‏ الأزمات لا يتم دون معرفة لأسباها وإلا أصبحت عملية إهدار للوقت 
والحهد والمال وتؤدي إلى تفاقم الأزمة وعدم علاجهاء فإن الأزمة في حقيقة الأمر تعبر عن فشل 
صانع القرار في منع حدوثها والتخفيف من آثارها ويمكن تناول أسباب الأزمات في المفهوم 
الإداري. 

1- المعلسومات الخاطكة: تكون المعلومات غير متاحة أو قاصرة وسوء الفهم أو ما 
sl bel‏ مما gop‏ إلى الاستنتاج والتقييم الخاطبع للأمور وبالتالي تصبح القرارات والإجراءات 
المترتبة على ذلك مصدراً لظهور قري أو عوامل مؤيدة أو معارضة ما يؤدي إلى الصدام. 

2- سوء الإدراك: أي التفسير الناطى للأمور وعدم التقدير والتقييم للأمور والاعتماد 
على الحوانب الوجدانية والعاطفة في التفسير لكل من الحوانب العقلية والاعتماد على مصادر 
غير دقيقة للمعلومات والتشويش المعتمد ما يؤدي إلى تنامي روح السلبية والتخريب واللامبالاة. 
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3- الإدارة العسشوائية: ضعف المهارات القيادية وغياب النظرة العلمية وعدم قدرة 
المديسرين على تحمل المسؤولية والققة المرؤوسين وعدم قدرة الإداريين والقيادة على التنبو 
بالأحداث المستقبلية. 

4- السضغوط: سواء أكانت ضغوط داخحلية من العاملين ومطالبهم والتكنولوجيا 
امبديدة والوقت وغيرها. أو ضغوط خارجية من المنافسة أو الحودة وتحقيق الغاية والفعالية. 

5- الجمود والتكرار: أي استخدام الأساليب مألوفة والتمسك بالتقاليد وعدم النمو 
والتطوير سواء للأفراد أو للمنظمة عامة. 

6- عدم وضوح أهداف المنظمة وتعارضها: من خلال عدم وضوح الأولويات 
المطلوبة وعدم معرفة العاملين بأدوارهم ووجود اليأس لدى العاملين. 

7- الشائعات: سلاح رهيب يحطم الإدارة والقوى وتتحمل الإدارة مسؤولية انتشار 
. السشائعات لسوء الاتصال وندرة المعلومات وإحفائها مما يؤثر على الروح المعنوية مما يولد 
الاهزامية وعدم الثقة. 

8- الأخطاء البشرية: من خلال تقاعس العاملين عن القيام بوظائفهم الفنية وعدم 
المتابعة وفشل قي نظام الرقابة والتعلم من الأخطاء وعيوب في نظام الوافر والتقييم.( الخضيري» 
rely, (54 -1990:39‏ 22002 33-30( و( هلال49-1996:29). 

9- التغيير والتطوير التنظيمي: سواء كان جذري شامل أو تغير جزئي يكون أحيانا 
سيا هن اسان RN‏ 

0- الفشل في تحديد العلاقة بين المتغيرات: ففي حال العقارات Se‏ قد يحدث تشبع 
لفئة معينة من المشترين ولا يوجد طلب جديد على هذه العقارات إلا من فئة آخري أقل من 
إمكانيتها المادية فلا بد هنا من تخفيض الأسعار لزيادة البيع. 

1- الفكر الجماعي السائد: حاصة إن كان القائد قوياً ويفرض تفسه على الآخرين 
ويسضع الحسول غير السليمة لمشكلات مطروحة فتنتج عنها أزمة ولكن الكل ما زال يصفق له 
والكل وراء يتسضامن؛ وتنستج عن هذا مناعة وهمية للمؤسسة والفرد- وجهة نظر جامدة 
للأطراف النارجية- إجماع وهمي. 
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وعكسن كذلك of‏ نحدد أربعة أسباب رئيسية للأزمة وهي:(جموعة من المؤلفين» 
200918. 

أ- أسباب doyle‏ عن طبيعة الإنسان ومن الصعب التحكم فيها أو إيفائهاء وليس 
هناك قدرة على التنبؤ Us‏ 

ب- أسباب يفعلها الإنسان وله دور فيها مثل حطف الطائرات واحتجاز الرهائن 
والاضسطرابات العامة وقد يكون ذلك نتيجة قصور في الإمكاتيات المادية 
والتكنولوجية. 

ت- نتيحة عدم الاحتراس فقد تدرك الإدارة مؤشرات وبوادر الحدث وتممل الأمر ثما 
يدعو إلى تفاقم الأزمة ويستعجل ويصعب حلها ومن أمثلة ذلك التلوث البيئي 
وانقطاع الكهرباء وإضراب العمال وإضراب المساجين عن الطعام. ْ 

ث- اتخاذ قرار مصيري غير مقنع للمجتمع أو للعاملين في المنظمة كارتفاع الأسعار أو 
خفض الرواتب. 

Uf,‏ كان ob‏ هناك أساب مختلفة لنشؤ الأزمات ويظهرها الشكل رقم( 1) التالي: 


تعارض ) ١‏ 
الأهداف 
ال 
الله 
oa‏ | : 
e 2 ; 1‏ 5 
= تعارض 
الرغبة في الابتزاز | المصالح الأزمات المخططة 
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نلاحيظ كما في الشكل أسباب نشؤء الب توسع في دائرة عدم المصداقية والشك في 
القدرات وتزداد الأزمة تفاقماء ولعل من المناسب أن نفرق بين أربعة أطراف هم علاقة بالأزمة 
5 ْ 

.Decisions Maker صانعوا القرار‎ -1 

.Decision Takers متخذ القرار‎ -2 

.Decision Impel mentors منفذو القرار‎ -3 

4- المستفيدون أو المتضررون الذين طبق عليه القرار Decision Beneficiaries or‏ 


„Harness 
آخحر هناك أسباب متعددة يمكن إرجاعها أن تكون مسببة للأزمة وهي:‎ Shey 


1- أسباب فردية: 
~ اساب تتعلق بالفرد ذاته. 
= أسياب تتعلق بالفرد والكيان الإداري يعمل به. 
= أسياب gles‏ بالفرد واتجحاهات المجتمع المعاصر. 


2- الأسباب امجتمعية: 
سيادة الشعور بالإحباط. 
> ضعف السلطة. 
--|- عجر البيان الاجتماعي. 
- عجز الموسسات الاجتماعية القائمة عن gle‏ السلوكيات الايجابية المطلوبة 


3- الأسباب الاقتصادية . 
4- الأسباب الإدارية . 
5- أسباب تتعلق بالإدارة المؤسسية. 
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إن الثقافة السائدة في المختمع تعد أحد. العوامل الحامة المسؤولية عن جاح أو فشل المنظمة 
في مواجهة الأزمسة والاستعداد لها وعلى الرغم من أن أية أزمة هي وليدة مجتمعها. (أحمد. 
2002( 


المطلب السادس 
مراحل الأزمة 

تتسباين التماذج ohh‏ تناولت مراحل تطور الأزمة» إذ ركز يعضها على مراحل دورة 
حسياتها الخمس (مرحلة الميلاد» ومرحلة النمو» ومرحلة النضج؛ ومرحلة الانحسار» ومرحلة 
الاخصستفاء ). (النسضيري» 75-72:1993). أو تحديسدها بأربعة مسراحل في أففوذج 
(Amold, 1980)‏ وهي كل من ( مرحلة الصدمة» ومرحلة إنكار الأزمة: ومرحلة الاعتراف 
بالأزمة»ء ومرحلة التكيف )» أو المراحل الي طرحها أنموذج )1984 Slatter,‏ ممثلة بكل من 
(مرحلة إنكار الأزمة» ومرحلة clit]‏ الأزمة» ومرحلة تحلل الأزمة» ومرحلة SLAY‏ التنظيمي). 
(حسداد32-29:1994) . في حين تيل الأدييات الحديثة إلى ثلاثة مراحل وكما cal‏ الشكل 
(1): (إصدارات hs,‏ 2004:37: 101-90) . 


أ- مرحلة ما قبل الأزمة - -Precrisis‏ : 

وتمثل فترة محددة غير ظاهرة للعالم الخارجي تسبق الأزمة» وتشير إلى بدايتها وبداية الأ 
الذي يزداد ببطء في هذه المرحلة» وال تظهر فيها ثلاث مراحل ضمنية وهي : 

أولا- مرحلة انعسدام الأداء: إذ يعكس تكرار الأعمال غير متقنة الأداء أشارة تحذير 
للإدارة. | 

ثانيا- مرحلة الإنكار: وهي الفترة الأطول قي هذه المرحلة وتتاز بتراكم المشكلات الي 
تم التعرف عليها دون الاعتراف ما أو May get‏ 

ثالنا- مرحلة الخوف والغضب : إذ يسيطر شعور الخوف والغضبء وتبادل الاتهامات 
فتدشاً الصراعات الى تفجر الأزمة . | 

تكون الإدارة في مرحلة ما قبل الأزمة قلقة وممرقة داحليا” إلا YUP‏ تزال تمتلك الفرصة 
للسيطرة على الخنطرء ذلك أن تأثير الأزمة في الإدارة ضعيفا" لاسيما وأن LY‏ يسلك مسارا" 
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. )2( إلى أزمة كاملة الأبعادء الشكل رقم‎ wall به وتخفيفه والحيلولة دون تحول‎ gall Ke 
السريع والمناسب في هذه المرحلة واتخاذ التدابير الوقائية ما أمكن ذلك.‎ forty ويفيد الرصد‎ 


الشكل رقم )1( 


سحن الألم 








CRISIS 


Precrisis _ 
Postcrisis 


yi 
3 CRISIS 


المسصدر : إصدارات the‏ 37 )2004( أدارة الأزمات : التخطيط لما قد لا يحدث. تعريب: علاء أحمد 
صلاح مركز الخبرات المعنية بالأدارة»القاهرة :94 


ب- مرحلة الأزمة-وزوة0- : 

وهي مرحلة اللاعودة للوضع السابق» تمتاز بالسرعة والحدة وبالتدفق السريع للأحداث . 
إذ تحسدث فسيها الأزمة ويرتفع حجم تأثيراتا في الإدارة كذلك مستوى الأ لم إلى اعلى نقطة 
وتكون أبعاد الفشل مدمرة وواضحة للعيان تخلق حالة من الفزع والذعر وتؤدي إلى SAY‏ 
ويصاحب ذلك ضجة إعلامية وتحاول الإدارة حصر الأضرار الي أصابت المنظمة وأصحاب 
المصالح؛ وكسب الوقت واتخاذ تدابير علاجية إذ لم تعد cad‏ التدابير الوقائية. ولن يجدي نفعا" 
هنا كور op plll‏ ارافان ار اين بل تظهر فا للقيادة EE‏ 


-190- 


چ مرحلة ما بعد الأزمة — PostCrisis‏ - : 

تعرف المرحلة الأحيرة من الأزمة غير المدارة بالصدمة وعدم التأكد وفقدان الأمل . 
ولابد من فريق لإدارة الأزمة لإيجاد الحلول واتخاذ إجراء فاعل . أو تنتقل المنظمة إلى مرحلة 
التغيير الجذري كإعادة الميكلة أو التصفية أو الاندماج ومع انتهاء الأزمة يهبط الألم ببطء إلا أنه 


الشكل رقم )2( 
ديناميكية الأزمة ' 


لتأثير في الإدارة 






سيطرة الإدارة 


Source: Diermeier, Daniel (2004) "Strategic Crisis Management 
“http://transportation.northwestern.edu/docs/0000/CrisisMgmt. pdf: 14. 
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المطلب السار 
عوامل نجاح إدارة الأزمات 


تتمثل عوامل جاح إدارة الأزمات )1 

olde‏ وتطوير نظام إداري مختص Ke‏ المنظمة من التعرف على المشكلات وتحليلها 
ووضع الحلول لما بالتدسيق مع الكفاءات المختصة, 

e‏ العمل على جعل التخطيط للأزمات جزءا هاما من التختطيط الاستراتيجي. 

« ضرورة عقد البرامج التدريبية وورش العمل للموظفين في جال إدارة الأزمات. 

« ضرورة التقييم والمراجعة الدورية dkh‏ إدارة الأزمات واختبارها تحت ظروف مشايمة 
oY‏ الأزمات وبالتالي يتعلم الأفراد العمل تحت الضغوط. 

ه التأكيد على أهمية وجود نظام SUS‏ للإنذار المبكر. 


وهنا من يرى أن عوامل cle‏ إدارة الأز مات تتمثل في )3¥: Factors Success of‏ 
Crisis management‏ | 
1- إدراك wl‏ الوقت: إن عنصر الوقت أحد أهم المتغيرات الحاكمة في إدارة الأزمات. 


2- إنشاء قاعدة شاملة ودقيقة من المعلومات والبيانات الخاصة بكافة أنشطة المنظمة 
وبكافة الأزمات والمخاطر Gell‏ تتعرض ها. | 

3- توافر نظلم إنذار مبكر تقسم بالكفاءة والدقة والقدرة على رصد علاقات الخطر 
وتفسيرها وإيصال هذه الإشارات إلى متخحذي القرار. 

4- الاستعداد الدائم لمواجهة الأزمات: تعن تطوير القدرات العملية وتدريب الأفراد 
على الأدوار المختلفة هم أثناء مواجهة الأزمات. 

5~ القدرة على حشد وتعبئة الموارد المتاحة» مع تعظيم الشعور المشترك بين أعضاء 
السسنظمة أو aac tl‏ بالمخاطر الي تطرحها الأزمةء وبالتالي شحذ واستنفار الطاقات من أجل 
مواجهة الأزمة والحفاظ على الحياة. 

6- نظام اتصال يقوم بالكفاءة والفاعلية: لقد أثبتت دراسات وبحوث الأزمة والدروس 
المستفادة من إدارة الأزمات وكوارث عديدة وشحذ أن اتصالات الأزمة تلعب دوراً بالغ الأهية 
في سرعة وتدفق المعلومات والأداء داحل المنظمة وبين المنظمة والعال الخارحي. 
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وبقدر سرعة ووفرة المعلومات بقدر جاح الإدارة في حشد وتعبئة الموارد وشحذ طاقات 
أفراد المنظمة» ومواجهة الشائعات» وكسب الجماهير الخارجية coll‏ تتعامل مع المنظمةء علاوة 
على كسب الرأي العام أو على الأقل تحييده. 

ومن الضروري وضع خطط وقوائم للاتصالات أثناء الأزمة وتجحديدها أولاً بأرلء 
وكسذلك تكليف احد أفراد فريق إدارة الأزمة بإدارة عمليات الاتصال الداحلي والخارحي 
وإعداد الرسائل الاتصالية أو الإعلامسية المناسبة الي يمكن من UME‏ مخاطية جماهير 
المنظمة.(موسوعة الشاملة» 2009 38- 40). 


المطلب الثامن ; 
المتطلبات الإدارية للتعامل مع الأزمات 

وهي: ( البزاز» 2001694( 

1-عدم حضو ع thle‏ التعامل مع الأزمات إلى نفس الإجراءات المنصوص عليها في 
التعامل مع الأزمات الأخرى فما هو صالح لهذا ليس بالضرورة صالح لذلك بالإضافة إلى السرعة 
واحتساب الزمن» وحالة التبسيط لضرورتها وليس التعقيد. 

2- إخصضاع التعامل مع الأزمة المنهجية العلمية ورفض العشوائية والارتحالية من خلال 
التحطيط والتنظيم والتوجيه والمتابعة والزمن. 

3- الوفرة والحضور الدائم ue‏ مقدار الاستعداد وتوفير الطاقات والوسائل المناسبة 
للقدحل. 

4- تفويض السلطة وهي عثابة القلب النابض في عملية إدارة الأزمات. 

5- فتح قنوات الاتصال مع الآحرين OY‏ إدارة الأزمة تحتاج إلى توفير كم مناسب من 
المعلومات والمتابعة الفورية Lily‏ ع سياسة الباب المفتوح. 

6- مرحلة العمل الإداري في مواجهة الأزمات gas,‏ وجود حطط معينة يجب إتباعها من 
حيث التعامل مع عناصر الأزمة ومحاولة الإمساك play‏ المبادرة وغيرها. 

7- تطوير السبل العملية والاهتمام المتزايد لوضع الخطط العملية في المساعدة على JAI‏ 
من الأزمات وإيجاد الحلول المنطقية. (البزان 2001 94- 100( 
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المطلب التاسع 
أساليب تجنب وقوع الأزمات 


1.تكوين فريق إدارة الأزمات: 

يستكون الفريق من عدد من الأشخاص ثل كل واحد قسما من أقسام الشركة ليكون 
الفريق متكاملاً ويغطى كل ceil dd‏ ويتكون على سبيل المثال من ( أختصائى مالى - أختصائى 
قانون - أحصائى علاقات عامه أو تسويق - أخخصائى فين - أحصائى موارد بشرية - المدير أو 
ائب المدير كرئيس للفريق ) 


2. تلقى الإشارات المبكرة للأزمة: 

كل أزمة ها بوادرها coll‏ تبىء بقرب حدوثها ولابد للشركة من الانتباه جيدا ذه 
البوادر حيث أن التغاضي عنها يصعب من عملية الحل ويؤدى إلى حسائر طائلة فى الأفراد 
والممتلكات ولا يقتصر الأمر عند هذا الحد بل لابد للشركة من أن تحدد حد gol‏ للخطر يجب 
التحرك عند الوصول إليه. 


3 لابد من وضع نظام متكامل للشركة: 

السنظام وسياسة الشركة يساعدان فى تقليل نسبة الأزمات فهو يحدد كل شىء وبدقة 
ويرسم إطار دقيق at‏ العمليات الي تتم فى الشركة وبالتالى يقلل من عمليات الاحتكاك 
والصراعات بين الموظفين, 

كما يجب أن يكون هناك تحليل وتقييم للشركة كل سنة لتحديد المخخاطر والفرص 
وقياس أداء الموظفين ودرحة رضاهم وتقييم التدريب ومناقشة نظم الشركة وقوانينها. 
4.تدريب الموظفين على إدارة الأزمة: 

لا يقتصر دور الشركة لي إدارة الأزمات على تكوين فريق إدارة الأزمات بل لابد من أن 
يكسون هناك استعداد مسبق وتجحارب افتراضيه للأزمات لتدريب الموظفين على حسن التصرف 
في حالة حدوث الأزمة . 
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كما ويضيف الدكتور السيد عليوة قائلاً: يلعب مستوى الخطر أو التهديد ونطاق الأزمة 
دوراً في تشكيل هذا الفريق الذي يتكون من بجموعة من الخبراء والمتخصصين وفقاً لنوع الأزمة 
والكيان الإداري الذي يواجههاء ومع مراعاة العدد المناسب المتكامل من الخبراء في VG‏ 
المختلفة الي ها علاقة بالأزمة» من هنا قد يختلف تشكيل هذا الفريق من أزمة لأخرى . 

وحول الشروط الواحب توافرها في أعضاء فريق التعامل مع الأزمة يؤكد الدكتور 
عليوة: على الرغم من أن تشكيل هذا الفريق يمكن أن يختلف من أزمة لأخرىء إلا أن هناك 
شروطاً ينبغي توافرها في هذا الفريق ومنها : 


oO 


0 


0 


O 


O 


الولاء والانتماء للكيان الإداري الذي يواجه الأزمة . 

المهارة والقدرة على التدحل الناجح في الأزمة . 

المدوء والقدرة على التفكير الموضوعي والبعد عن الاتفعال أو التأثير النفسي 
والعاطفي أمام أحداث الأزمة 1 

الالتزام التام بتنفيذ كافة المسؤوليات المنوطة هم Uf‏ كانت المخخاطر الي تكتنفها . 
الانتبأة والوعي والخحرص الشديد عند القيام بتنفيك المهام الموكلة إليهم. 


ويختص هذا الفريق بالتعامل المباشر مع أزمة بعينهاء وتتلخص مهامه فيما يلي : 


دراسة الأزمة وتشخيصها بشكل فوري وسريع . 

إعداد خطة عمل للتحرك لمواجهة الأزمة والتعامل معها . 

الحد من إمكانية تصاعد الأزمة . 

سرعة اتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة أثناء تنفيذ abd)‏ الموضوعة . 

رفع التقارير أولاً بأول للمدير المختص بإدارة الأزمات عن مدى تقدم العمل في 
التعامل مع الأزمة . 


وتتتهي مهمة هذا الفريق بانتهاء الأزمةء وبطبيعة الحال» من الممكن القيام بإعداد فريق 
دائم للتعامل مع الأزمات الي قد يواجهها الكيان الإداري ويتم اختيار أفراده بدقة وعناية» ببيث 
تتوافر فيهم اللياقة الإدارية (البدنية والعقلية والفنية aS gladly‏ والخبرة قي التعامل مع مثل هذه 
الأزمات الحتملةء ويتم استدعاؤ ها عند الحاجحة إليه. 
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وحول خصائص قائد الفريق المختص بالتعامل مع الأزمة يضيف الدكتور السيد عليوة: 
يتعين على مدير وحدة إدارة الأزمات أن يحسن احتيار قائد الفريق الذي يتعامل مع الأزمة» وأن 
يراعي توافر خخصائص ومواصفات معينة dled‏ ناجحاً في قيادة الفريق وإنحاح مهمته» ومن هذه 
الخصائص نذكر منها على سبيل المثال لا الحصر : 

" سات شخسصية: كالشجاعة والتفاؤل والمشاركة الوجدانية والقيادة وقوة الإرادة 
والابتكارية والقدرة على اتخاذ القرار في الوقت المناسب . 

« مات مكتسية: كالقدرة على جمع cole gall‏ وتحليلها والتعامل معها والاستفادة منهاء 
والقدرة على شرح أفكاره وتوصيل المعلومات» والخبرة الفنية بطبيعة المهمة والأزمة. 


المطلب العاشر 
الوصايا العشر للتعامل مع الأزمات 


يقسول الخبير الإداري الدكتور السيد عليوة: إن الوصايا العشر للتعامل مع الأزمات تمثل 
الدستور الإداري الذي يتعين على كل متخذ قرار أن يعيه جيداً عند التعامل مع أي أزمة 
تواجهه؛ Yy‏ يتناسى أو يتجاهل إحدى هذه الوصايا شديدة الأهمية والخطورة؛ وهذه الوصايا 
ار 

1. توخي المدف. 

2. الاحتفاظ iat‏ كة وعنصر المبادأة . 

3. للباغتة. 

4. الحشد. 

5. التعاون. 
6. الاقتصاد في استخدام القوة . 
7. التفوق في السيطرة على الأحداث . 
8. الأمن والتأمين للأرواح والممتلكات والمعلومات . 
9. المواحهة السريعة والتعرض السريع للأحداث . 
0. استخدام الأساليب غير المباشرة كلما كان ذلك ممكناً . 
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ويعستمد تطبيق هذه البادئ على توافر روح معنوية مرتفعة» ورباطة eól‏ وهلوع 
أعصاب» وتماسك تام حلال أحرج المواقف» وقدرة عالية على أمتصاص الصدمات wis‏ الطابع 
العنيف المتولدة عن الأزمات الكاسحة . 

as‏ عن ضرورة توفر جهاز كفء لتوفير المعلومات الكافية واللازمة والتفصيلية 
والدقيقة والحديثة والكاملة عن الأزمة وتطورها وعواملهاء ومن ثم التعامل معها في إطار معرفة 
شبه ALAS‏ 


-197- 


~198- 


~199- 


الان 
إدارة الأزمات التنظيمية 


كل أزمة تحمل فى UL‏ نجاحها وأيضا أسباب فشلهاء والبحث عن النجاح الكامن فى 
قلب الأزمة وتنميته واستثماره هو أساس إدارة الازمات» Ley y‏ كان السبب الحام فى سوء إدارة 
الازمات يرجع إلى مواحهة موقف سيء بسلوكيات وتصرفات من المسعولين تجعله Led‏ وبرغم 
أن منع وقوع الأزمة هو أول مرحلة لمواجهتها إلا أن هذه المرحة يتجاهلها كثير من المديرين 
ويتقلبون الأزمات على أنها أمر لا مفر caia‏ ورا ينشأ هذا الإعتقاد بسبب خطأ شائع بين 
المديرين وهو Al‏ يتحكمون فى أمور منظماتمم . ورعا كان انشغال المديرين بالمشكلات 
التسويقية أو الإنتاجية وغيرها فقد يجعلهم ذلك لا يلون إلى إعطاء مزيد من الإهتمام Bahad)‏ 
للأزمات ف المستقبل» هذا بالرغم من أن أى فرد فى موقع السلطة والمسئولية يجب أن يضع خطة 
لمواجهة وقوع أزمة من نوع ما فى JE‏ عمله» dels‏ أنه لا مهرب من الأزمات فى جال 
الأعمال لهذا يحب وضع ححطط لواجهة الأزمات» خطط عمل وحطط اتصال وإقامة العلاقة 
اللازمة وقت الأزمة. ورعا كان من الأمور الحامة الاستعداد بشكل عام للتعامل مع الازمات 
مغل إقامسة أزمات» ووضع ححطط طوارئ واختيار أعضاء فزيق الأزمات مسيقا وتوفير 
الاتصالات اللازمة واعتبارها. | 

في مواقف الأزمات يتخذ المديرون قرارات تحت قدر كبير من الضغوطء وكلنا مع بلا 
شك عن بعض الأزمات التنظيمية مثل BIT‏ يونيون كاربيد فى بوبال بالحند وال راح ضحيتها 
الآلاف من العاملين بالمصنع والمناطق المجاورة للمصنع أيضا وهناك كارثة التايلينول الى واحهتها 
شركة حونسون آند حونسون» ويوضح J tbl‏ كيف واجهت كلا من شركى يونيون كاربيد 
وجونسون آند جونسون الأزمة ال واجهت كل منهما حن يمكننا إكتشاف أسلوب المعابحة. 
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المطلب الأول 
ما هى الازمة؟ 


إن الأزمة عبارة عن موقف تظهر فيه خاصيتين وها التهديد وضغط الوقت ويتمثل 
التهديد ف أن المشتركين فى مواحهة الأزمة يشعرون أنهم غير قادرين على التوصل إلى الحفاظ 
علسى مسوارد معينة أو قيم معينة أو أهداف يرون أنما على درجة كبيرة من الأهمية. هذه 
التهديدات ريما تكون شخصية (التأثير على التقدم والمكانة الوظيفية) أو تنظيمية (مثل حصة 
المسنظمة من السوق ) أو اجتماعية أو قومية (مثل الاستقرار الاقنصادى)» والتهديد يشمل كلا 
من ححم أو قيمة الخسارة الممكنة Lady‏ احتمال Git‏ هذه الخسارة» وكلما كانت قيمة 
واحتمال الخسارة كبيرة» كلما كان التهديد أكير. 

الخاصية الثانية للأزمة هى ضغط الوقت» ويتم إدراكه من خلال المشاركين فى مواجهة 
الأزمة. 

ويتحدد الوقت اللازم aL‏ الأزمة بناء على عدة عوامل منها درجة تعقيد الموقف أو 
ASEM‏ ومستوى الاحساس بالضغوط وحصائص الأفراد الذين يشتركون فى مواجهة الأزمة. 

إن الأزمة J ad‏ اتخاذ القرار أقل فعالية» للضغوط النفسية ولقلة الوقت قد يجعل ذلك 
مستحذى القرارات يفكرون بطريقة بسطية» ويفشلون ف دراسة البدائل المحتلفة» ويتجاهلون 
التأثيرات طويلة Gall‏ نتيجة تصرفاتهم. 


-202- 






1- فشلت ف أثناء الازمة فى التعامل مع الرأى العام أ 1- حددت الأزمة وتعاملت بصراحة مع 
الذى كان لديه انطباع أن سيب الكارثة الى أدت | الرأى العام وأوضحت أن التايلينول غير آمن 
إلى مقتل الآلاف هو إهمال الشركة وعدم اهتمامها . | وأن الشركة لم تكن تدرك مدى خطورته . 
2- لم يكن هناك أى تخطيط لتصرفات أو أفعال | 2- خططت الشركة قبل أن تتصرف أى 
الشركة أثناء الأزمةء كل ما قعله رئيس الشركة أن | تصرف: 

ذهب إلى اند ليتفحص الأضرار المادية الى أصابت | فلقد قام رئيس مجلس الإدارة باحتيار رئيس 
مصنع الشركة الموجود ف بوبال باهند . فريق لإدارة الأزمة وتم التركيز على أشياء 
محددة يجب معرفتها. 
3- 
- وقف تزايد القتلى أو الضحايا . 

- معرفة الأسباب إلى تؤدى إلى الوفاة. 
- تقدم المساعدات إلى الضحايا 
4- التصرفات أثتاء الأزمة . 
- أعطت العلومات كاملة وتعاملت مع 
السلطات المسكولة وسحبت التايلينول (تكلف 
ف السنة الأولى 150مليون دولا 








































3- لم تضع أية أهداف وضعت أهداف من أجل :- 




















4- السيطرة على الأضرار المادية الى حدثت بالمصتع 
الناطق بلسان الشركة لم يكن لديه أى معلومات 
ليوضح الموقف . 

اتضح أن إجراءات الأمن الصناعى كانت سيئة LLE‏ 
















5- نتائج المواجهة الصحيحة اللازمة : 
- ارتقعت ثقة الرأى العام فى الشركة 


5- استمرارية المشاكل الرمنة : 
- انخفاض as‏ الرأى العام ف الشركة . 

- لا توجمل خحطط رسمية لمواجهة الأزمات . 
- ارتفاع أرقام وتكاليف التعويضات القضائية 







= ار رة تفعت المبيعات مرة ASU‏ . 


د استطاعت وضع deo‏ جيدة لإدارة الأزمة 
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المطلب الثاني 
لماذا تظهر الأزمات التنظيمية ٠‏ 

هناك مصدرين متملين للأزمات التنظيمية» أحد هذين المصدرين يظهر بشكل مفاحع 
ومن الصعب التنبؤ ce‏ وهذا المصدر قد يتمثل فى كوارث طبيعية» تأميم فرع للمنظمة فى بلد 
أجبى» موقف قائد المنظمة» تدهور أسعار أسهم المنظمة. 

'المصدر الثاني من مصادر الأزمات التنظيمية يرجع إلى ضعف ف المنظمة نفسهاء إن 
الستغيرات فى Hoy‏ المنظمة تكون تدريجية بدلا من أن تكون مفاجئة حي لا تسبب هي نفسها 
أزمات داحل المنظمة. l‏ 

هذا وليس هنا أن نناقش الكوارث أو الأزمات الى لا يمكن التنبؤ ما أو الى لا تستطيع 
المسنظمة أن تتحكم فيها أو هى تكون هى سببهاء ولكن الدراسة هنا تتركز على الأزمات الى 
يكون سببها الأساسى يرجع إلى ضعف المنظمة نفسهاء هذا نحاول دراسة كيف يمكن بحنب أو 
على الأقل لتحفيض احتمالات ظهور كوراث أو أزمات تنظيمية. 

هناك أربعة حصائص تساهم فى ظهور الأزمات التنظيمية» وتشمل الفشل ف تحديد 

العلاقات بين المتغيرات» فكر الجماعة» تحريف المعلومات» والتفاؤل فى غير موضعه. 


1- الفشل فى تحديد العلاقات بين المتغيرات : 

كثير من المديرين يعتقدون أنهم يعرفون ويفهون العلاقة المتداخلة بين المتغيرات ال تحت 
رقابة المنظمة؛ أسعار المنتجات ال تنتجها المنظمة على سبيل SUM‏ والمبيعات وقد يكون ذلك 
صحيحاً فى فترة النمو التنظيمى والتوسعات وحيث أى شئ وكل شئ يعمل بصورة جيدة. 

إن المشكلة هى أن كثير من المديرين لا يعرفون أو لا يفهون العلاقة بين المتغيرات» النظرية 
الاقتصادية مثلا تشير إلى أنه طالما هناك مرونة سعرية» فإن الطلب والعائد يمكن التأثير عليها من 
خلال تخفيض السعر» مع LU‏ كثير من المنظمات تستمر فى زيادة أسعارها حن لو كان هناك 
زيادة فى جاتب العرض. 

أن الفشل ف الفهم اليد للعلاقات البسيطة والعلاقات الأكثر تعقيد للعلاقة بين المتغيرات 
ذات الصلة يمكن أن يكون مدمرا للمنظمةء وأن كثير من الأزمات الى واجهت المنظمات تنبع 
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من فشل إدارة المنظمة نفسها بسبب عدم فهم العلاقات بين المتغيرات وبصرف النظر عما يحدث 
حارج المنظمة وهكذا رعا تخلق المنظمة أزماتها بسبب فشلها في فهم ديناميكيتها الداخلية 
والفشل فى تحديد العلاقات يساهم فى خلق أزمات بطرق عديدة: 

أولاء Ley‏ يكون نتيجة اتخاذ فعل أو تصرف غير متاسب» 

ثانسياء رعا بسبب عدم حساسية المديرين للمعلومات الأخرى والي قد يعتقدون UE‏ غير 
a gle‏ : 

وأخيرً المديرون قد يتجاهلون المعلومات الي تشير إلى إمكانات حدوث OY dah‏ هذه 
المعلومات لا تتناسب مع تماذجهم الى يستخدموما فى العمل. 


2- فكر الججماعة: 

العامل الثان الذى يساهم فى ظهور الأزمات التنظيمية هو ظاهرة فكر ELAS‏ وقد 
سبق أن أشرنا إلى المزايا المتعلقة MAL‏ قرارات إدارية من حلال جماعة العملء ولكن هناك أيضا 
ما يسسمى بفكر الجماعة وهو نمط حاطى ف اتخاذ القرارات يحدث فى الجماعات المتماسكة» 
حيث يصر الأعضاء على أن يظلوا متفقين فى الرأى حبى وإن كان ذلك على حساب المعلومات 
الصحيحة الي ها صلة بالقرار» ومن أغراض فكر الجماعة أن أعضاء الجماعة تتجاهل المعلومات 
الخاصة بضرورة أعادة التفكير لاتخاذ قرار حكيم ويعتقدون gil ase‏ متفقون جيعاًء كما أن 
العضو الذى لا يوافق على قرار الجماعة يجب على تغيير رأيه وأنهم متفائلين ولديهم رغبة زائدة 
فى المخاطرة . وعادة ما يتوافر لديهم وهم المناعة» حيث يرون أنفسهم أنهم غير قابلين للفشل» ٠‏ 
وفيما يتصل بتقليل استجابتهم لعلامات اللخطر فقد يرون أنهم لن يفقدوا نصبيهم من السوق وأن 
منافسيهم لا يستطيعون تقديم منتج مثل الذى تقدمه المنظمةء وإذا استطاع المنافسون ذلك Of‏ 
المنظمة تستطيع بسهولة مقاومة ذلك. 

وعسادة يتم تجاهل المعلومات السلبيةء فأعضاء الجماعة يتجاهلون المعلومات الى تتطلب 
تسصرف أو فعل منهم يعتقدون " أن المعلومات الى ف التقرير المقدم غير حقيقية» ولقد تم 
الاتصال ghh‏ الخاصة بالتقرير فقالوا أن كل شئ يسير بشكل جيد. = 
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sl‏ أيضا يعتقدون أنه أفضل من أى جماعة أحرى ف التنظيم» ولا يهتمون بالحوانب 
الاحلاقسية بالنسبة للقرارات الى يتخذوفماء وهم أيضا يعتقدون أن سكون أحد أعضاء doled‏ 
Bly al‏ . 

إن فكر الحماعة هو الأساس العملى لظهور الأزمات؛ وباختصار فإن فكر الجماعة يرى 
فقط ما يريده وكيف يريده» والمعلومات الى تتناقض مع رؤيئهم يتم تجحاهلها خاصة إذا Seber‏ 
من أشخاص حارج دائرة الجماعة»» وتفشل اللجماعة فى أن تختبر أو تناقش البدائل ولا تضع 
اعتبارات لاحتمالاتث الفشل وبالتالى das‏ قرارات نتائجها غير فعالة ثم أزمة. 


3- تحريف المعلومات وتوزيعها: 

غالبية المنظمات لديها كم هائم من المعلومات وهى تجمع من وحدات مختلفة النظمة) 
وبسسبب أنه لا يوجد شخص أو وحدة تستقبل كل المعلومات الحيوية ولكن أيضا بسبب 
احتلاف وجهات نظر الأعضاء بالتسبة للمعلومات» حيث ينظر كل شخص إلى المعلومات من 
وبحة نظره» وبالتالى احتلافات لدرجة أهمية المعلومات طبقا لوحهة نظر الفرد أو الوحدة 
التنظيمية. وهكذا فبينما إحدى الوحدات ترى أن معلومات معينة على درحة من الأهمية OP‏ 
هناك وحدات أحرى تتجاهل هذه المعلومات. 

هذا ويرتبط بعشكلة توزيع المعلومات» ظاهرة تشويه أو تحريف العلومات» وبسبب أن 
الأعضاء ف الوحدات التنظيمية المختلفة تختلف نظرتهم للأمور والأحداث فإنهم يميلون إلى 
الاهتمام بالمعلومات الى تعتبر ذات أهمية خاصة بوحدتهم التنظيمية بينما يتجاهلون المعلومات 
الى لا تخصهم ونتيجة لذلك فإن المعلومات الى يجب أن تصل إلى الوحدات الأخرى تفقد أو 
يتم تجاهلها أو تحريفها. 

ظاهمرة تحريف المعلومات لها أسباب كثيرة» إحداها هى الثقافة التنظيمية أو المعتقدات 
الموحودة بالمنظمةء أن ثقافة المنظمة لا تؤثر فقط على ادراكات واتّماهات أعضاء المنظمة ولكن 
أيضاً توثر على اتخاذهم للقرارات. 

بالتالى فإن ثقافة المنظمة ها تأثيرات على ما هى المعلومات الى يحناحها متخذ القرارات» 
وكيف لمتخذ القرار أن يفسر هذه المعلومات وماذا يفعله تخذ القرارات مع المعلومات وإذا كانت 
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olay tal‏ عكس المعتقدات أو الثقافة فإنه dole‏ ما يتم تجاهلها أو تقليلها أو احتصارها وبذلك 
تساهم فى إمكانات حدوث الأزمات التنظيمية. 

العامل الثاى الذى يساهم فى تحريف المعلومات هو وجود ple‏ للإجراءات والعمليات» 
بالرغم من تصميمها بصورة مبدئية على أساس كفاءة عمليات المنظمة؛ فإن pales‏ إجراءات 
العمليات يمكن أن تكون TFA‏ أو عقبة أمام المنظمة الى تحاول أن تتكيف وتتجنب الأزمات. 

هذا اللحمود ينستج جزئيا من أن هذه الإحراءات ينظر إليها كهدف AST‏ منه وسيلة 
للوصول إلى الهمدفء أكثر من ذلك فإن المعلومات الحديدة أو المعلومات غير العادية شوف يتم 
BLAI‏ أو مطابقتها بحيث تتفق مع المعايير الحالية أو الموجودة. 

العامل الأخير فى تحريف المعلومات يساعد أو يشارك ف الازمة عند تنفيذ قرار ما فعندما 
تحاول المنظمة الاستحابة الصحيحة لموقف ما فإن التنفيذ لن يكون صحيحاً OY‏ المسثولين لم 
يسشتركوا فى مراحل صياغة القرار ولأن المعلومات الى اتخذ على أساسها القرار غير صحيحة 
وبذلك تواجه المنظمة الأزمة بسبب تحريف المعلومات. | 

وبا صار فإن توزيع المعلومات وتحريفها بمكن أن يساهم فى الأزمات التنظيمية من 
لال عدم وضع المعلومات الحامة فى أماكنها الصحيحة (توزيع المعلومات) أو لعدم الإمداد 
بالمعلومات الصحيحةء إما فى مرحلة جمعها أو خلال مرحلة استخخداماتها (تحريفها) Ub y‏ هاتين 
المشكلتين تظهران معا فى وقت واحدء فإن المنظمة تكون فى موقف غير مناسب. 


4- التفاؤل فى غير موضعه: 

العامل الرابع الذى يساهم ف ظهور الازمات التنظيمية هو أن يل المديرون إلى تقليل 
قدرة المنظمة فى تحمل بعض المهام أو استكمال بعض المهام؛ والمغالاة فى التقديرات بالنسبة 
لأحذهم الاعتيارات المناسبة pend‏ الأحداث الى قد تقع. 

الديرون أيضا يلون إلى تقليل الإاحطار» ويبخسون تقديراهم By‏ هذه الحالة يقاومون 
معرفة أن الشئ الأسوأ يمكن Sf‏ يقع فعلاً. إن كلاً من الغالاة أو التقليل فى التقديرات تتأثر جخبرة 
dete‏ القرارات» Ley‏ أن كثير من المديرين لا يواحهون الأزمات عندما تحدثء فإهم بالتالى غير 


مؤهلين لوضع تقديرات صحيحة للمواقف. يدعم ذلك فكر الجماعة» وسوء توزيع المعلومات 
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وتحريفهاء وعدم إدراك طبيعة العلاقات التفاعلية بين المتغيرات» وهكذا يمكن أن تتفاعل العوامل 
الأربعة السابقة لتنتج العديد من الأزمات التنظيمية. 

لقند أشرنا إلى بعض الخصائص التنظيمية الي تؤدى dale‏ إلى ظهور أزمات تنظيميةء 
ا نلقى الضوء على كيفية استجابة المديرين للأزمات فإنتا يمكننا القول أن هناك استحابتين 
رئيسسيتين الاستحابة الأولى هى الأفكار» فبناء على افتراض أن المشكلات الى تواجه المنظمة 
مشكلات انتقالية (على سبيل المثال» تزايد المنافسة» كساد co NF‏ تخفيض العملة) فإن المديرين 
فى هذه الظروف يقللون من شأن الحادة لاحداث تغييرات. وهذا الاعتقاد as‏ من الاعتقاد بأن 
الأزمات التنظيمية تتبع من التغيرات البيئية حارج المنظمة Maly‏ ليست عيوب تنظيمية ويتم تعزيز 
ذلك من خلال فكر ابحماعة والحاح واصرارا هؤلاء الذين يصنعون السياسات والقرارات الى 
تؤدى إلى الأزمات . على سبيل المثال عندما تواجههم مشكلة انخفاض المبيعات قد يعتقدون أن 
ذلك يجرع إلى انخفاض الانفاق الإعلان وليس لتطوير المنتج» أيضا كثيراً ما يحدث تلاعب في 
البسيانات المحاسبية بأشكال مبتكرة حي تظهر الصورة جيدة أو يكون هناك انطباع بأنه ليس 
هناك أزمات. | 

الاستجابة الثانسية للمديرين عند مواجهة الأزمات هو مليهم لتقليص السلطة» وبالتالى 
يخفضوا عدد المشاركين فى عملية اتخاذ القرارات» والافتراض أن اشتراك أعداد أقل فإن القرار 
يكون أسرع ف الوصول إليه» وبرغم امكانية تحقيق السرعةء فإن الحودة رما كان مشكوكا 
فيها. وبتقليل عدد الأفراد الذين يشملهم القرار فإن المديرين يخنفضون العديد من الأفكار 
والسبدائل الابتكارية للعمل. أكثر من ذلك فإن تقليل عدد CAS LAU‏ يؤدى إلى زيادة الضغوط 
على متحذى القرارات» حن أن قليلا منهم هو الذى يكون لديه معلومات أكثر ولازمة لعملية 
اتخاذ القرار. | . 

بسسبب تزايد الضغط ييل متخخذى القرارات إلى مقاومة عدم استخدام الحلول السابق 
نجاحهاء Ulby‏ أنه من النادر أن تتشابه الازمات» وأن كل أزمةء تختلف عن الأخرى فإن هذه 
العملية غير محدية وتؤدى إلى حلول غير صحيحة. 
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المطلب الثالث 
كيفية مواجهة الازمات 

هناك أربعة استراتيجيات dale‏ فى هذا الصدد: 

[ا الإستراتيجية الاولى: المنظمة أن تزيد تخطيطها وعملية التحليل البيئى أن كلا من 
السبعدين الخاصين بالأزمات» وهما التهديد وضغوط الوقت يتأثران بالمدى الذى وصلت إليه 
الأزنة . وعندما تحدث الأزمة فإن الأفعال التصحيحية يمكن أن das‏ والخطط الموقفية يتم 
اعدادها . هذه bhh‏ رعا تتطلب تعديل للإجراءات الحالية أو إحراءات جديدة مبتكرة. وعلى 
col‏ حال فإنه بإعداد هذه اللاطط OB‏ المشاركين سيكون لديهم ثقة أكبر بالنفس وبقدراتهم 
ويستجيبوا بفعالية للأزمات وهكذا فإن التهديدات تصبح أقل والاستجابة لضغوط الوقت 
سستكون أفضل والإعداد والتحضير للقرار سوف يساعد على تحسين نوعية أو جودة القرار 
ويقلل من تأثيرات الأزمة. 

وهكذا Ob‏ الإعداد الحيد لمواجهة الأزمة سوف يقلل فرصة ظهور الأمة وطالما أن هناك 
توقسع ببمحدوت أزمات فيجب مشاركة المديرين فى اعداد سيتاريوهات لإدارة الأزمة وبذلك 
يكون الشعور بالتهديد وضغوط الوقت قد انخفضا. 

الاستراتيجية الثانية: هي تحسين فهم المنظمات لديناميكيتها الداحلية» ومن أجل 
دراسة أفضل للمتغيرات والتحقق من العلاقات بين المتغيرات الى ها تأثيرات على كفاءة الأداء 
بالمنظمة يمكن استخخدام الحاسبات الآلية فى هذا الصدد وال تعتمد على ماهو متاح من بيانات 
تاريخية با منظمة . ويبذل يجحهودات أفضل Ke‏ فهم هذه العلاقات ويمكن للمنظمات أن تتجنب 
كثير من المشكلات الى قد تقود إلى الفشل. 

E‏ الاسستراتيجية الثالثة: وهى تعديل عملية اتخاذ القرارات بالمنظمة» dele‏ لتجنب 
التأثيرات السلبية ومشكلات فكر الجماعة» وذلك من خلال قيادة ادارية قوية. 

8[ الاسستراتيجية السرابعة: وهى تحصسسين إدارة الازمات من خلال تقليل تحريف 
العلومات» وتصميم قنوات اتصال أفضلء تشجيع الاتصالات المباشرة» إجراءات عمل أفضل 


وأكثر تطورا ومشاركة من يقومون بتنفيذ القرارات. 


-209- 


-210- 


قاشمة المراجح والمصادر 


أ المراجع باللغة العربية: 


1 
2 


.10 


11 


الإمام» حسن dba Ty‏ )1990( :التقوتم والقياس» دار الحكمة للطباعة والنشر؛ بغداد. 
التكريي »وديع ياسين محمد والعبيدي» حسن محمد عبد (1996): التطبيقات الإحصائية 
في بحوث التربية الرياضية» دار الكتب للطباعة والنشر» الموصلء العراق. 

جواد »شوقي ناجي (1995):إدارة الأعمال منظور كلي» دار الكتب للطياعة والنشر 
بغداد. 

حريمء حسين (1997):السلوك التنظيمي: سلوك الأفراد في المنظمات» دار زهران للنشر 
والتوزيع» عمان» الأردن . 

حسام الدين» طلحة ومطرء عدله عيسى )1997( :مقدمة في الإدارة الرياضية؛ م ركز 
الكتاب للنشرء القاهرة . 

حسن ومحمد حربي (1989): علم المنظمة» مديرية دار الكتب للطباعة والنشر ٬الموصل‏ 
SL alle‏ 

مود» حضير كاظم(2002):السلوك التنظيميءط 1 ءدار الصفا للنشر والتوزيع»عمان. 
الحنيطيء محمد فالح )1993( :الصراع التنظيمي -أمبابة وطرق إدارته في الموسسات 
العامة واللخاصة قى الأردن؛ Ue‏ دراسات» بجلد(20)» العدد (1). 

dt‏ »عبد القادر محمود قادر )2005 ): "أساليب معابحة الصراع التنظيمي من قبل 
اللاك الإداري والتدريي في المنظمات الرياضية العراقية"» رسالة ماجستير غير منشورة» 
كلية التربية الرياضية» جامعة الموصل . 

السعد »مسلم علاوي وسلطانء وفاء علي )2005 ): الصراع.التنظيمي بين كمنظمات 
واستراتيجيات إدارته ste‏ العلوم الاقتصادية »عدد(16)»جامعة البصرة. 

الشماع: خليل محمد حسن وحمود» حضير كاظم )2000( :نظرية النظمة» db‏ دار 
المسيرة» عمان . 


-211- 


AZ 


13 


14 


.15 


.6 


17 


18 


AQ 


20 


21 


22 


gl «bbl‏ عبد الرحمن the‏ ( 1998) :الإدارة التربوية والسلوك المنظمي سلوك 
الأفراد والجماعات في النظم »دار وائل للنشر »عمان »الأردن. 

العطية» ماجدة(2003):سلوك المنظمة»ط 1 »دار الشروقءعمانءالأردن. 

العمايرة» محمد حسن( 1999 ):مبادئ الإدارة المدرسية» ط1 دار المسيرة؛ عمان . 
العميان» محمود سليمان(2004):السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالءالطبعة الثائيةء 
دار وائل للنشرءعمان.الأردن. 

فسوكسءةآن )2006( :إدارة الصراع :الريادة في التعليم السريع» ترجمة مكتبة الشقري 
بالرياض» الرياض. 

القريوق» محمسد قاسم (2000):السلوك التنظيمي دراسة للسلوك الإنساني الفردي 
والحماعي في المنظمات المختلفة» Bb‏ دار الشروق للنشر والتوزيع» عمان» الأردن. 
اللوزي» موسى (2003): التطوير التنظيمي وأساسيات ومفاهيم حديثة » ط2 ¢ دار 
وائل للنشرء عمان» الأردن. | 

المغربيء كامل محمد(1995):السلوك التنظيمي مفاهيم وأسس سلوك الفرد واللجماعة في 
التنظيمء ط2 دار الفكر للنشر والتوزيع عمان. ٠‏ 

البلبيسسي» سناء جودت (2003م). استراتيجيات إدارة الصراع الي يستخدمها مديرو 
ال مدارس الثانوية العامة قي الأردن وعلاقتها بالروح المعنوية للمعلمين والتزامهم التنظيمي. 
رسالة د كتوراه» كلية الدراسات التربوية العليا» حامعة عمان» الأردن. 

الثبييء حالد (0005م). إدارة الصراع التنظيمي ف إدارات التربية والتعليم للبنين بالمملكة 
العربية السعودية من وجهة نظر القياديين في تلك الإدارات» رسالة ماحستير» كلية التربية؛ 
جامعة آم القرى» مكة. . 

الحازمي» مها (2005م)» استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي وتأثيرها على نتائج 
الصراع في مدارس المرحلة المتوسطة في مدينة مكة المكرمة , رسالة ماحستير» كلية التربية 
جامعة أم القرى» مكة المكرمة. 


-2 12- 


.23 


.24 


25 


.26 


27 


.28 


.29 


.30 


3 


32 


.33 


الحربي» أحمد عبد الله (2005م)» الروح المعنوية وعلاقتها بالأداء الوظيفي لدى العاملين 
بإدارة الدقاع gall‏ بالرياض . رسالة ماجستيرء قسم العلوم الإدارية» جامعة تايف العربية 
للعلوم الأميئ» الرياض. 

حرم» حسين (2004م)» السلوك التنظيمي» سلوك الأفراد والجماعات في منظمات 
الأعمال . 2b‏ عمان : دار الحامد 

إعداد الطالب: فوزي عبد الرحمن حامد أو عساكرء أنماط إدارة الصراع وأثرها على 
التطوير التنظيمي» دراسة تطبيقية» deal‏ الإسلامية» عزة» US‏ التجارةء إدارة الأعمال» 
رسالة ماجستير منشورة» 2008م. 

الخواجاء عبد الفتاح محمد (2004م)» تطوير الإدارة المدرسية والقيادة الإدارية» عمانء 
دار الثقافة. 

زويلف» مهدي حسن (1982م)؛ علم النفس الإداري وتحددات السلوك الإداري عمان؛ 
المنظمة العربية للعلوم الإدارية. 

الزهران» عبد الله أحمد (1420ه). إدارة الصراع التنظيمي في المدارس الثانرية في مكة 
اللكرمة» رسالة ماحستيرء جامعة أم القرى» مكة المكرمة. 

الزهراني» علي صالح (1993م). السلوك القيادي لرؤساء الأقسام القيادية وعلاقته بالروح 
المعسنوية لأعضاء هيغة التدريس في جامعة الملك سعود بالرياض . رسالة ماجستير غير 
منشورة» كلية التربية» جامعة SU‏ سعود. 

ساطان» محمد سعيد (2003م)» السلوك التنظيمي . الاسكندريةء دار ابحامعة الجديدة. 
الطويل» هان عبد الرحمن (2001م). الإدارة التربوية والسلوك المنظميء سلوك الأفراد 
والجماعات في النظم BL.‏ دار وائل» عمان. ٠‏ 

عبدات» روحي مروح (2002م)» العلاقة بين السمات الشخصية والروح المعنوية لدى 
معلمي مؤسسات Mold! dy i‏ في الضفة الغربية . رسالة ماجستير كلية الدراسات العلياء 
جامعة النجاح الوطنيةء نابلس. 

علاقي» مدني عبد القادر (2000م)..الإدارة» دراسة تحليلية للوظائف والقرارات الإدارية . 
OL‏ جدة : مكتبة دار حدة. 


-213- 


.34 


35 


36 


37 


38 


39 


40 
Al 


A2 


43 


44 


45 


العمايسرة» محمد حسن (2001م). مبادئ الإدارة المدرسية. طش عمان : دار المسيرة» 
للدشر والتوزيع. 
العميان» محمود سلمان (2005م). السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال . ط3 الأردن : 
دار وائل. 
عيسوى» عيد الرحمن محمد (ب» ت). دراسات في علم النفس الاجتماعي . بيروت : دار 
النهضة العربية. : 

عيسسوىء عبد الرمن محمد (2000م). ple‏ النفس والإنتاج . الإسكندرية : دار المعرفة 
Aid‏ 

القريوق» محمد قاسم (2003م). السلوك التنظيمي» دراسة السلوك الإنساني الفردي 
والحماعي في المنظمات المختلفة . ط4؛ عمان : دار الشروق. 

القحطاني» سالمء ويوسف» حلمي (2001م). أسباب الصراعات التنظيمية في الأحهرة 
الحكومية بالمملكة العربية السعودية " دراسة استطلاعية . " بجلة جامعة الملك سعود؛ العلوم 
الإدارية» مجلد 13 | 

القحطان» محمد sal‏ (1986م). العلاقات الإنسانية في الإدارة . حدة : دار aul‏ 
القحطاني»سالم بن سعيد» ويوسف» حلمي )¢2001. أسباب الصراعات التنظيمية في 
الأحهزة الحكومية ال ركرية بالمملكة العريية السعودية : دراسة استطلاعية " Ae‏ جامعة 
املك c gau‏ العلوم الإداريةء (Ly 13 ake‏ 

كنعان» نواف (1992م). القيادة الإدارية. AL‏ عمان : مكتبة دار الثقافة. 

. مفهوم الصراع التنظيمي» المفاهيم واستراتيجيات إدارته‎ (LIIT) لطفي راشد‎ tat 
9 الرياض - . بملة جامعة الملك سعود العلوم الإدارية (1) م‎ 

الوميْ» واصل جميل (2006م). المناخ التنظيمي وإدارة الصراع في المؤسسات التربوية 
عمان : دار الحامد للدشر والتوزيع. 

هيجان» عبد ال رحمن بن أحمد (2004م). القيادة الإدارية الدسائية» مدل سيكولوجي . 
الرياض : دار المؤيد للدشر والتوزيع. 


-214- 


A6 


47 


A8 


49 


0 
1 


32 


3 


54 


5 
56 


ماهر أحمد» السلوك التتظيمي» مدحل بناء الحارات» الإسكندرية؛ مصرء الدار الحامعية» 
الطبعة الخامسة» P1995‏ ش 
ماهر أحمسدء السسلوك التنظيمي بناء المهارات» الإسكندرية: مصرء الطبعة الثامنة» 


2002 
اللو زي» موسىء التنظيم وإحراءات العمل الأردن» دار وائل للنشرء الطبعة الأولى» 
2002 


أصدارات ميك 37 )2004( أدارة الأزمات : التخطيط لا قد لا يحدث. تعريب : 

علاء أحمد صلاح» م ركز الخبرات المعنية بألأدارة»القاهرة . 

البعلبكي» منير (1980 ). المورد القريب» دار العلم للملايين» لبئان. 

البلداوي» عبد الأله (2006) . كيفية ادارة الأزمات . 
http://www.wpvschool.com/forums/showthread.php‏ 

الحداد فرح لفتة ple‏ )1994( . ادارة الأزمات في المنظمات العراقية : دراسة ميدأنية 

لعينة في شركات وزارة الأسكأن والتعمير". رسالة ماجستير غير منشورة في علوم ادارة 

الأعمال» جامعة بغداد. 

الخضيري» محسن أحمد (1993 ). ادارة الأزمات : منهج اقتصادي اداري لحل الأزمات 

على مستوى الأقتصاد القومي والوحدة الأقتصادية . مكتبة مدبولي» القاهرة . 

الرازي» محمد بن af‏ بكر بن عيد القادر (1979). غقتار الصحاح» دار الكتاب العربي؛ 

OLJ بيروت»‎ 

ale‏ أحمد (2006 ). ادارة الأزمات. الدار الجامعية»الأسكندرية» مصر. 

د. مصطفى يوسف (AIS‏ الأزمة الاقتصادية العالمية وحوكمة الش ركات» مكتبة اهتمع 

.2013 الأردن» عمان»‎ cu pal 


2215+ 


شید الصادر الأجنبية: 
Adams , G. S. (1964):Measurement and Evaluation in Education‏ 
Psychology and Guidance. Aol, New York‏ 
Ebel , Robert, L (1979): Essentials of Educational Measurement.‏ . 
New Jersy. Hall-Inc.‏ 
Jones, Gareth (1995): Organizational Theory- text and cases / Addison‏ 
Wesley, publishing co, New York. .‏ 
Alexander,David,Clinton (1995) Conflict Management Styles Of‏ 
Administrators In Schools For The Deaf.Teacher Perceptions Of Gop‏ 
satis faction Education Administrtion , Diss- Abst- Int Vol (56)‏ 
Billie,peckham(1993)The Relationship of Preference conflict‏ 
Management Strategy and Perceived Stress InTeachers of The Texas‏ 
Secndary Schools . Lasierra University ,DIA.‏ 
Donavan, Mary Marcia. (1993).Academic Deans and Conflict‏ 
Management styles, psychologica Androgyng, University Missouri .‏ 
DavidR,Hoover(1991)RelationshipsAmongPerception  Ofprincipals‏ 
Conflit Management behaviors, Levels Of Conflict „And‏ 
Organizaional Climate In High Schools Doctoral Dissertation , The‏ 
Pennsylvania State University, Dissertation Abstracts International.‏ 
Vol(51)No(09)‏ 
Green, jannette maryann (1985) Conflict Management by Department‏ 
Heads At Land Grant Universities.Oklahoma State University.‏ 
Kathleen, Gjesejél.(1991) Conflict Management Strategies Of‏ 
Wisconsin Elementary School Principals. University Minnesota.‏ 
Leonard , Litton.(1989) Conflict Management University Of North‏ 
Carolina public high School Oprincipals ,university of north Carolina.‏ 
Parson,Larry (1994), An Analysis of Crisis Conflict Resolution‏ 
Strategies Preferred By Washingtion State Public High School Prince‏ 
Pals, Education Administration,Diss Abst ,.IntVo1(55)No.‏ 
Scott E .Mcintyre(1993)Conflict Management By Male And Female‏ 
Management as Reported by Self and by male and femal subordinates‏ 
international. Vol(53),No(7).‏ 
Bina , Michael, (1982) . ' Morale of teachers of the visually‏ 
handicapped ' journal of visually impaiment and Blindress , vol . 76 ,‏ 
No .(4) . apr. p 121- 128.‏ 
Beckhard, R. (1989)."Organization Development: Strategies and‏ 
Models Reading Mass": Addison- Wesley.‏ 
French, W. and Bell, C. (1979). "Organization Improvement:‏ 
Behavioral‏ 
Science Interventions for Organization Improvement". Englewood‏ 
Cliff. New Jersey: Prentice Hall.‏ 


~216- 


1) 
2) 
3) 


4) 
5) 


6) 


7 


8) 
9) 
10) 


11) 
12) 
13) 


14) 
15) 


16) 


N.Augustine, "Managing The Crisis You Tried To Prevent." Harvard 
Business Review , November — December .1995. 

M.Peatson and I .I Mitroff" From Crisis Prone to Crisis Prepared: 
AFrame Work For Cisis Management , " The Academy of 
Management ."Executive, February 1993. 

T.Bateman and A.snell.,op.cit. 

J.D. Ford . " The Management of O rganizational Crises." Business 
Horizons , May —june 1981. 

Ibid. 

Augustine,Norman (1995), Managing The Crisis You Tried To 
Prevent. Harvard Business Review. Nov.-Des. 

Boin , Arjen &McConnell , Allan (2007) ."Preparing for Critical 
Infrastructure Breakdowns :The Limits of Crisis Management &the 
Need for Resilience ." Journal of Contingencies & Crisis 
Management .Vol.(15) , No. (1):. 

Diermeier , Daniel (2004) ."Strategic Crisis Management ". 
http://transportation.northwestern.edu/docs/0000/CrsisMgmt.pdf 
Tritz ,Trina Wolosek (2001). Crisis Management Strategy Utilized By 
The United States Department Of Defense Following The Terrorist 
Attack On America :A case Study " . Department Of Communication 
Studies. 


-217- 


17) 
18) 
19) 
20) 


21) 
22) 


23) 


24) 


25) 











dar_athamed@hotmail.com 
Oarathamed@yahoo.cam 


E-mail 
E-mait 











hale 


Ho 


71 فاكس 


wi 1194} جار‎ 366. 


+96265295594 


ETIT i 































RESETS 


ites Po, MO AA Oo OAR IBS abc اق‎ A EADIE مضو‎ db TERY RE GET لفان تل‎ NR 








WORE‏ لد AO elie PEI UY < FERRI TN‏ ميو ITE A ARTES TT TT‏ مها لوبت NS LAE LAAT ORS RE‏ جد 








ERE ETP BA EERS 


hu ال‎ Iw oA Lae ا‎ 


Osea: Ses 


هاتف: 5231081 فاكس: 96265235594+ 
ص.ب:366 عمان 1941 1 81 )92 

E-mail:dar_alhamed@hotmail.com 

E-mail:Daralhamed@yahoo.com 








Ii 634 


